De la protesta a la propuesta: la Asociación Civil Labor by Portocarrero S., Felipe et al.
D E  L A  P R O T E S T A  A  L A  P R O P U E S T A :  L A  A S O C I A C I Ó N  C I V I L  L A B O R  |  1 2 1
DE LA PROTESTA A LA PROPUESTA:





En 1981, poco después del retiro del poder del Gobierno Revoluciona-
rio de las Fuerzas Armadas, un par de activistas estudiantiles prove-
nientes de Lima se embarcaron hacia el pueblo minero de Ilo, decidi-
dos a dedicar sus vidas a la promoción de la clase obrera. Ubicada en
el Departamento de Moquegua, a las orillas del Pacífico, en 1981, Ilo
era un enclave construido alrededor de la Southern Peru Copper Corpo-
ration (SPCC), la más grande productora privada de cobre en América
del Sur1. Junto con dirigentes obreros, barriales y magisteriales, estos
jóvenes fundaron la Asociación Civil Labor, con una misión de izquier-
da revolucionaria y una donación solidaria de US$800.
Veinticinco años después, Labor es una de las organizaciones no gu-
bernamentales (ONG) más reconocidas en el Perú en el campo de la
defensa de la justicia social y ambiental para comunidades afectadas
por las industrias extractivas. Tiene oficinas en cinco ciudades y un
presupuesto anual cercano a los US$600.000. A través de nueve pro-
gramas y más de 60 proyectos, Labor ha promovido no solo los dere-
1 En el 2005 el nombre de la empresa fue cambiado a Southern Copper Corporation (SCC). Como la
mayor parte de esta historia se desarrolla antes de esa fecha, este capítulo se refiere principalmente
a SPCC.
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chos laborales, sino también los derechos y las oportunidades para la
mujer, la defensa del medioambiente, la organización vecinal, y el
desarrollo sostenible en zonas mineras. A través de una relación cerca-
na con la Municipalidad de Ilo entre los años 1981 y 2001, los miem-
bros de Labor trabajaron para reducir la contaminación del aire, frenar
el depósito de relaves de las minas y desechos industriales a las ori-
llas del mar, y restringir el uso excesivo y la contaminación de las
aguas locales de parte de las industrias de la zona. Desde el 2001, han
seguido trabajando desde la sociedad civil para regular las actividades
extractivas y exigir compensaciones por los daños causados.
Sobre la base de la experiencia vivida en Ilo, Labor asumió los temas
de derechos ambientales y vigilancia ciudadana en su agenda mucho
antes de que aparecieran –en parte gracias a sus esfuerzos– en la agen-
da política nacional. Además de lograr cambios en el desempeño am-
biental de SPCC, Labor ha incidido sobre los discursos y las prácticas
de otras empresas en el sur del país. Ha desarrollado programas inno-
vadores de capacitación de líderes comunitarios en temas ambienta-
les, y modelos pioneros de vigilancia local sobre la industria, y de
concertación y consulta pública sobre prioridades locales para el desa-
rrollo. Más de 1.200 líderes comunitarios y 5.000 agricultores han
sido capacitados en programas organizados por la ONG, y más de 7.000
residentes han participado en una red de monitoreo de la calidad del
aire en Ilo. Estos modelos de participación y concertación fueron reto-
mados años después por otros municipios y eventualmente incorpora-
dos en la legislación nacional2.
Labor representa un caso emblemático para analizar los desafíos que
enfrenta la mayoría de organizaciones orientadas a la defensa de los
2 Según Panfichi y Pineda (2004), a través de los años, miembros de Labor y líderes comunitarios de
Ilo han sido invitados a compartir estas experiencias con otras comunidades interesadas en
promover mayor participación en el desarrollo local. En el 2004, la nueva legislación dispuso que
todos los gobiernos municipales y regionales debían establecer mecanismos de participación ciudadana
en procesos de planificación y definición de presupuestos.
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derechos ciudadanos y la justicia social (advocacy). ¿Cómo mantuvo
su relevancia e impacto a lo largo del tiempo, cuando otras ONG han
muerto en el camino? ¿Cómo pasó «de la protesta a la propuesta»,
logrando importantes concesiones y cambios en una de las empresas
más poderosas del país? ¿Cómo mantuvo su autonomía institucional,
tanto frente a las empresas como a las agencias de cooperación, y el
mismo municipio? En la práctica, la historia de esta organización está
atravesada por múltiples retos, tensiones y conflictos. Durante 25 años,
los fundadores y miembros de Labor han luchado para balancear la
defensa de derechos con la promoción de servicios sociales básicos, la
defensa del medioambiente con la lucha contra la pobreza, y el apego
a tendencias internacionales con una sensibilidad para las necesida-
des y condiciones locales.
El presente estudio se ha realizado sobre la base de diversas fuentes.
Primero, se llevó a cabo una extensa revisión de documentación prima-
ria y secundaria sobre Labor y su escenario en Ilo, con información
proporcionada por la ONG y fuentes externas. Segundo, entre mayo y
junio de 2004, nuestro equipo viajó a las ciudades de Ilo y Arequipa
para realizar entrevistas en profundidad, tanto a diversos miembros de
Labor, como a sus principales beneficiarios y contrincantes, entre ellos
funcionarios de SPCC y autoridades municipales de entonces. Asimis-
mo, se sostuvo extensas conversaciones de carácter informal con otros
pobladores de la zona, lo que permitió recoger una importante y variada
información. Finalmente, se realizaron diversas entrevistas en Lima
durante los años 2004 y 2005, con fundadores y socios de la ONG,
autoridades políticas y representantes de sus agencias donantes.
Este capítulo tiene cinco secciones. La primera presenta el contexto
general de Ilo y los principales actores de esta historia, y la segunda
reconstruye las diversas etapas en la evolución de Labor. La tercera se
centra en aspectos claves como su misión, liderazgo y estructura inter-
na, mientras que se analiza con mayor detalle tres retos que la ONG ha
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enfrentado en su frente externo: sus relaciones con donantes, con el
gobierno municipal, y con las mismas empresas extractivas que ha
luchado por regular. El capítulo termina con breves conclusiones sobre
este caso y las lecciones que ofrece para otras ONG.
I. EL ESCENARIO Y LOS ACTORES
I.1 Ilo y la región sur3
Ilo es una ciudad ubicada en el departamento de Moquegua (sur del
Perú), sobre el extenso desierto de Atacama y a orillas del Océano
Pacífico. Según el Censo del 2005, tiene una extensión aproximada de
1.380 km2 y cuenta con 63.037 habitantes4. La historia de Ilo se en-
cuentra íntimamente unida a la actividad minera e industrial desarro-
llada principalmente por SPCC. Es un caso emblemático de las com-
plejas y cambiantes relaciones entre comunidades y empresas extrac-
tivas, en la medida en que el vertiginoso crecimiento urbano y demo-
gráfico que ha experimentado en las últimas décadas se explica en
gran parte por las actividades de esta empresa.
De acuerdo con el censo de 1940, habitaban en Ilo apenas 1.043
personas. Sin embargo, a partir de la siguiente década, el crecimiento
poblacional y la expansión urbana se hicieron cada vez más visibles,
conforme se establecía SPCC y se desarrollaban otras actividades ex-
tractivas en la zona.
En diciembre de 1952, fue fundada SPCC y un par de años después
obtuvo la autorización para explotar los yacimientos de cobre de Toque-
3 Esta sección se ha elaborado principalmente sobre la base de Vargas 1998: 8-11.
4 La cifra corresponde a la provincia de Ilo. En el distrito de Ilo habitan 57.746 personas, según el
mismo censo. Cabe señalar que Ilo fue elevada a la categoría de «Provincia» en 1970 (Decreto-Ley
Nº 18298).
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Gráfico 1
MAPA DEL DEPARTAMENTO DE MOQUEGUA
Fuente: INEI.
pala. Hacia finales de la década de 1950, SPCC había construido una
fundición y un muelle industrial en la ciudad de Ilo y, desde aquellos
años, la inversión y el inicio de las actividades de la empresa genera-
ron una fuerte migración de trabajadores a la zona.
Junto con la creciente importancia de la minería, se produjo un boom
pesquero que atrajo nueva inversión a la ciudad durante la década de
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Estado construyó un muelle para sus operaciones. Hacia finales de
dicha década se inició la construcción del campamento minero de
SPCC y la refinería de cobre.
Estos altos niveles de inversión y el dinamismo económico generado
en Ilo por las actividades minera y pesquera, provocaron una fuerte
corriente migratoria hacia la ciudad que se mantuvo durante algunas
décadas. Así, se tiene que entre 1940 y 1961, año del siguiente censo,
Ilo había registrado una tasa anual de crecimiento poblacional de 11,4%.
En el período comprendido entre 1961 y 1972, dicha tasa fue de 8,5%
y en el siguiente período intercensal, que abarca los años 1972-1981,
había disminuido hasta alcanzar una tasa de 4,5%. En los años poste-
riores, se observa una reducida inversión en los sectores extractivos
que afecta la migración hacia la zona, de modo que la tasa de creci-
miento poblacional disminuyó a 2,4% para el período comprendido
entre 1981 y 1993 (Vargas 1998: 10-11) y se estabilizó en 1,7% entre
1993 y 2005.
El principal motivo para migrar hacia Ilo durante el período comprendi-
do entre 1940 y 1980 era el aumento de las oportunidades laborales
en la zona, y se trataba casi exclusivamente de varones en edad econó-
micamente activa, como lo demuestra la composición poblacional por
sexo en 1981: del grupo etáreo comprendido entre los 15 y 34 años,
66% eran hombres; igualmente, el 80% de la población ubicada en el
grupo etáreo comprendido entre los 35 y 54 años eran hombres. Dichos
migrantes eran temporales y poseían familias que, en una gran propor-
ción, permanecían fuera de la ciudad porque, originalmente, Ilo no fue
considerada como una zona de residencia permanente.
El carácter temporal de las primeras olas migratorias, unido a la fuerte
participación de los capitales extranjeros en las actividades extractivas
de la zona, provocó que los excedentes de la producción minera y
pesquera y una alta proporción de los salarios salieran de la ciudad
para ser invertidos en otras provincias. Esta forma de desarrollo tipo
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enclave no permitía desarrollar el consumo y el mercado local, por lo
que la ciudad dependía para su abastecimiento del mercado regional.
Por otro lado, la migración impactó también sobre la expansión urbana.
En ese sentido, Ilo creció explosivamente en esos años, pero de mane-
ra completamente desordenada. Así, se observa cómo en la década de
1960 se crearon los tres pueblos jóvenes más importantes de la ciudad
y se construyeron las primeras urbanizaciones, de manera acelerada, lo
que ocasionó diversos problemas en el suministro de servicios básicos
como vivienda, agua, salud y educación. La competencia por la tierra y
el agua, en particular, se vio agravada por las necesidades de estos
recursos por parte de las mismas empresas extractivas. SPCC, por ejem-
plo, controlaba la mayor parte de las áreas aptas para el desarrollo
urbano y empleaba considerables cantidades de los recursos hídricos
de la ciudad en su proceso industrial.
Luego de este período de fuerte expansión, a partir de la década de
1980, se redujo y estabilizó la tasa de crecimiento y se modificó la
composición poblacional. Además de la mencionada disminución mi-
gratoria, los trabajadores empezaron a establecerse en Ilo definitiva-
mente, debido a la estabilidad de la demanda laboral. Hacia 1993, la
población urbana fue el doble de 1981 y, desde entonces, la razón de
hombres y mujeres fue 1:15. Justamente, en este período, aparecieron
sucesivos gobiernos locales con la fortaleza y el respaldo popular para
actuar como contrapeso de las empresas extractivas y buscar una recu-
peración del hábitat de la ciudad (Díaz 1983: 13-31).
I.2 Southern Peru Copper Corporation
La empresa Southern Peru Copper Corporation (SPCC) fue fundada el
12 de diciembre de 1952 por cuatro compañías estadounidenses: New-
5 Así, de acuerdo con el último Censo de 2005, la población femenina de Ilo representa el 49,3% del
total (INEI).
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mont Mining Corporation, Phelps Dodge, Cerro de Pasco Corporation, y
American Smelting and Refining Company (Asarco); esta última era el
accionista mayoritario. La empresa fue originalmente constituida para
explotar el yacimiento cuprífero de Toquepala, ubicado al norte del
departamento de Tacna, muy cerca del límite entre este departamento
y el de Moquegua. Las operaciones de la empresa se iniciaron en la
segunda mitad de la década de 1950, con la extracción de cobre en la
mina de Toquepala y la operación de una fundición y un muelle en la
ciudad de Ilo construidos por la propia empresa.
Durante el Gobierno Revolucionario de las Fuerzas Armadas (1968-
1980), el Estado se involucró directamente en el sector minero a través
de una agresiva política de estatización. Sin embargo, SPCC fue la
única empresa de propiedad extranjera de la gran minería que perma-
neció intacta –por su rol fundamental al ser la más grande empresa
minera y la mayor generadora de divisas del país– y que, por el contra-
rio, logró sostener buenas relaciones con el gobierno militar. Así, SPCC
llegó a un acuerdo con el gobierno para la explotación del yacimiento
cuprífero de Cuajone, ubicado en el Departamento de Moquegua. Ade-
más, en 1975, se puso en operación la refinería de cobre de Ilo, de
propiedad estatal, con el objetivo de refinar el cobre de Toquepala,
Cuajone y Cerro Verde, otra mina de cobre ubicada en el sur del Perú,
pero de propiedad estatal.
Durante la década de 1980, la debacle económica y el creciente fenó-
meno de violencia interna determinaron que no se realizaran muchas
inversiones en el sector. Esta situación fue revertida durante la década
de 1990, cuando la pacificación del país, una agresiva política de
promoción de inversiones, y un contexto internacional favorable, produ-
jeron un boom minero en el Perú. Durante dicha década, se privatizaron
las empresas estatales del sector, entre ellas la refinería de cobre de
Ilo que fue adquirida por SPCC en 1994, y nuevas empresas trasnacio-
nales comenzaron a desarrollar proyectos mineros y energéticos de
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gran envergadura en la zona sur del país. En este contexto, y frente a
las presiones sociales crecientes (que se analizan más adelante), SPCC
también se vio obligada a asumir ciertas obligaciones para modernizar
la fundición de Ilo, que incluyeron la construcción de una planta de
ácido sulfúrico y otra de oxígeno para capturar las emisiones tóxicas.
Grupo México –la empresa minera más importante de ese país y una de
las más importantes del mundo– compró Asarco en 1999 y, de este
modo, tomó el control de SPCC. En el 2003, las acciones de Asarco en
SPCC fueron vendidas a American Mining Corporation –subsidiaria de
Grupo México– y, en el 2005, SPCC absorbió Minera México –empresa
de propiedad de American Mining Corporation–, lo que duplicó el tama-
ño de la compañía, así como sus reservas. Esta operación y el posterior
alejamiento de los socios fundadores de SPCC permitieron que la par-
ticipación indirecta de Grupo México en el accionariado de esta em-
presa alcanzara el 75,1%; y, en octubre de 2005, SPCC cambió de
nombre a Southern Copper Corporation (SCC).
Al 31 de diciembre de 2005, SCC era, entre las empresas que cotiza-
ban en bolsa, la que poseía las mayores reservas de cobre en el mundo.
Sus ventas alcanzaron US$4.113 millones y su utilidad neta ascendió
a US$1.400 millones, lo que significó un incremento de 32,8% y
42,5%, respectivamente, en relación con las cifras del 2004. Hasta
diciembre de 2005, las operaciones mineras de SCC se ubicaban en
Perú y México, donde también realizaba actividades de exploración,
además de Chile. En el Perú empleaba a 3.565 personas que labora-
ban en Tacna (Toquepala), Moquegua (Cuajone e Ilo) y Lima; mientras
que su personal en el ámbito mundial ascendía a 12.888.
I.3 Contaminación en Ilo
La dinámica promovida por las actividades de SPCC y otras empresas
extractivas ha generado mejores condiciones económicas en Moque-
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gua respecto del resto del país. De este modo, si se compara los nive-
les de pobreza y pobreza extrema del departamento, se puede observar
menores tasas que las existentes en el resto de la costa y en otras
regiones del Perú.
Cuadro 1
POBREZA Y POBREZA EXTREMA, AÑO 2002 (EN PORCENTAJES)
Pobre Pobre extremo
Costa 40,7 7,2
Lima Metropolitana 34,7 2,8




Fuente: INEI – Encuesta Nacional de Hogares - IV trimestre de 2001- 2002.
Sin embargo, las actividades mineras e industriales en la región han
producido un enorme problema de contaminación ambiental. La princi-
pal fuente de contaminación, sin duda, es la fundición de SPCC, que
opera a 15 km al norte de la ciudad. Según una fuente reciente, la
fundición emite un promedio de 520 mil toneladas métricas de dióxido
de azufre a la atmósfera, de las cuales alrededor de 33% son procesa-
das en dos plantas de ácido sulfúrico, instaladas entre 1995 y 1998,
mientras que el restante 67% es liberado en la atmósfera6. Hacia el
año 2001, las emisiones no capturadas reportadas por Boon et al. as-
cendieron a 424 mil toneladas métricas anuales, cifra muy superior al
estándar de países desarrollados (gráfico 2). Asimismo, la fundición
emite material particulado en suspensión (PTS) en concentraciones
promedio de 239 mg/m3, en cuya composición se encuentran presen-
6 «Ciudades más contaminadas: Ilo», http://www.airesaludable.org/ciudad-ilo.htm s/f
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tes metales como cadmio, zinc, plomo, hierro, manganeso, cobre y
vanadio, entre otros7.
Gráfico 2
COMPARACIÓN DE LAS EMISIONES DE DIÓXIDO DE AZUFRE ENTRE LA FUNDI-
CIÓN DE ILO Y PAÍSES EUROPEOS
Fuente: Boon et al. 2001: 216.
Estos niveles de contaminación superan largamente los Estándares de
Calidad del Aire (ECA) aprobados en el 2001. En el gráfico 3 se obser-
va que los mayores niveles de emisiones se encuentran en las subesta-
ciones de medición de Ciudad Jardín y Ciudad Nueva, ambas localiza-
das en la zona norte de la ciudad de Ilo, donde se encuentra la fundi-
ción y la zona industrial. En contraste, las mediciones en Miramar
(zona central), Alto Ilo y Pampa Inalámbrica (zona sur) son menores.
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finalmente se decidió construir la planta de generación eléctrica a
carbón en la zona sur de Ilo.
Gráfico 3
PROMEDIO ANUAL DE DIÓXIDO DE AZUFRE EN ILO VERSUS ECA ANUAL
1999-2003
Fuente: Sistema de Monitoreo Municipalidad Provincial de Ilo.
De acuerdo con la regulación vigente8, el estándar diario para el dióxi-
do de azufre no debe ser sobrepasado más de una vez al año. Sin
embargo, en todos los puntos de medición, principalmente en aquellos
ubicados en la zona norte, esta reglamentación no es cumplida (gráfico
4). En síntesis, la información muestra los problemas de contamina-
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se traducen en serios riesgos para la salud de la población. De hecho,
en 1997, una misión de la Organización Mundial de la Salud manifes-
tó su preocupación con respecto a los efectos perniciosos sobre la
población, reflejados en enfermedades respiratorias, asma, bronquitis
crónica y un incremento de la mortalidad, sobre todo en el segmento de
menor edad (Schwela y Caporali 1997).
Gráfico 4
NÚMERO DE VECES AL AÑO QUE EL DIÓXIDO DE AZUFRE SOBREPASA EL ECA
DE 24 HORAS 1999-2003
Fuente: Sistema de Monitoreo Municipalidad Provincial de Ilo.
La población de Ilo es consciente de los problemas derivados de la
contaminación ambiental. Una encuesta realizada por Labor en 1997
indicaba que más del 90% de los ileños reconocía los impactos de la
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dolores de cabeza (24%), ojos (23%), vómitos (11%) (Failoc 1997).
Para reducir los impactos negativos, la población y las autoridades
municipales han implementado un Plan de Contingencia, cuyo soporte
central es una Red de Monitoreo de calidad del aire dispuesta en dis-
tintos lugares de la ciudad. Esta red brinda información sobre los nive-
les de contaminación en tiempo real, y tiene un sistema de alarma con
tres fases de alerta que se ejecutan en función del nivel de contamina-
ción que se registra en un día determinado, todas ligadas a medidas de
prevención. «Por ejemplo, la población debe restringir las actividades
físicas al aire libre, cerrar puertas y ventanas en los hogares y en las
aulas escolares, y además convocar a las autoridades competentes y a
los medios de comunicación»9. Sin embargo, muchos no pueden tomar
estas precauciones. La mencionada encuesta también indica que solo
el 8% permanecía en sus casas hasta que el smog se dispersaba, 11%
empleaba pañuelos en las vías respiratorias, 8% cerraba sus puertas y
ventanas, y un 4% cubría sus vías respiratorias y cerraba completamen-
te sus casas (Failoc 1997).
II. LA ASOCIACIÓN CIVIL LABOR: EVOLUCIÓN HISTÓRICA
Como se ha mencionado, Labor nace como parte de un proyecto políti-
co de izquierda que, alentado por un grupo de jóvenes intelectuales de
dicha tendencia10, pretendía desarrollar en el Perú un movimiento obre-
ro organizado y revolucionario que pudiera, luego de una adecuada
capacitación, convertirse en la clase dirigente del país. Bajo el con-
vencimiento de que este proyecto debía promoverse en los lugares
donde existiera una masa trabajadora, se formaron una serie de cua-
dros políticos que se distribuyeron al interior del Perú. Así, mientras
9 «Ciudades más contaminantes: Ilo», Red Nacional Aire Saludable, www.airesaludable.org/ciudad-ilo-htm.
10 De acuerdo con los fundadores de Labor, los trabajos del sociólogo Denis Sulmont sobre la historia
del movimiento obrero peruano fueron claves para motivar este proceso.
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que algunos de estos cuadros, bajo la influencia de la doctrina mariate-
guista, decidieron concentrar su actividad proselitista en los trabajado-
res campesinos, otros decidieron hacerlo en zonas urbanas donde exis-
tía una concentración obrera de cierta importancia.
Por aquel entonces, un grupo significativo de activistas optó por traba-
jar en la zona central del país, donde se encuentra un foco importante
de la actividad minera. Otros decidieron explorar en aquellas zonas
donde la actividad extractiva se constituía como uno de los principales
ejes articuladores de la sociedad. Este es el caso de los fundadores de
Labor, que decidieron viajar a Ilo para desarrollar el movimiento obrero
en dicha ciudad, a partir de la fuerza sindical de las empresas extracti-
vas de la zona (principalmente vinculadas con la minería y la pesca).
Se trataba de una pareja de estudiantes de la Pontificia Universidad
Católica del Perú que formaban parte de diversos movimientos políti-
cos estudiantiles. Su compromiso político los llevó a dedicarse por
completo al desarrollo obrero en dicha ciudad; él no concluyó sus estu-
dios universitarios11, mientras que ella culminó sus estudios de dere-
cho en la medida que estos podían ser útiles para apoyar legalmente
las reivindicaciones de la población donde querían ejercer su influen-
cia política.
Así, el 17 de enero de 1981, estos jóvenes, junto con dirigentes obre-
ros, barriales y magisteriales, fundaron la Asociación Civil Labor, cuyo
objetivo original era incidir en la autoformación obrera. Más específi-
camente, se buscaba generar una visión sindicalista en los obreros
mineros y metalúrgicos de las empresas Minero Perú (estatal) y SPCC.
En palabras del fundador, Presidente de Labor en el período 2000-
2004,: «[...] yo vine…con 24 años de juventud y fervor socialista a
trabajar con ustedes, la clase obrera, revolucionaria» (López 2000:
11 Señala que en ese período no tenía mayores aspiraciones profesionales, porque su principal interés
era ser «revolucionario» (Entrevista Nº 1).
1 3 6  |  M O V I E N D O  M O N T A Ñ A S :  E M P R E S A S ,  C O M U N I D A D E S  Y  O N G  E N  L A S  I N D U S T R I A S  E X T R A C T I V A S
130). Dentro de esta óptica política, la lógica confrontacional era in-
dispensable para lograr sus objetivos, entre los que se encontraban la
estatización de los activos y derechos de explotación poseídos por las
compañías extranjeras (Díaz 1983).
Lo que convierte a Labor en un caso especialmente interesante es que
su nacimiento también estuvo estrechamente vinculado con la gestión
municipal. En efecto, la ONG fue creada poco después de que uno de
sus socios fundadores, Julio Díaz Palacios, fuera elegido alcalde de la
ciudad de Ilo, en noviembre de 1980. La elección de Díaz se enmarca
dentro de un proceso político más amplio que fue la formación del
Frente Electoral Izquierda Unida (IU), una alianza de partidos de orien-
tación marxista que, a pesar de sus diferencias internas, llegó a ser la
segunda fuerza electoral nacional en 1985, después de haber ganado,
en 1983, la Municipalidad Provincial de Lima así como otros 6 muni-
cipios departamentales, de los 24 en el ámbito nacional.
Las elecciones en Ilo fueron precursoras de este proceso. En 1980, los
peruanos escogieron sus autoridades municipales por primera vez en
elecciones libres con sufragio universal. Siendo favorito el candidato
de Acción Popular (AP), el partido que recién había ganado las eleccio-
nes presidenciales, este fue sorprendentemente derrotado por su más
cercano competidor, Julio Díaz, médico y candidato de la Unión de
Izquierda Revolucionaria (UNIR). Para ello, fue clave la decisión del
candidato del Partido Revolucionario de los Trabajadores (PRT), la se-
gunda fuerza de izquierda en Ilo, de retirarse para apoyar a Díaz, quien
triunfó con 38% de los votos frente al 23% de AP. Este acuerdo entre
las fuerzas de izquierda en Ilo mostró a sus integrantes el potencial
político de este tipo de alianza. De hecho, durante las dos décadas
siguientes, los candidatos de izquierda –o listas de independientes
simpatizantes con esta opción política– controlaron el escenario local
(Planas 2000: 14-15). En 1983, Díaz fue reelecto con casi 48% de los
votos, en 1986 ganó por tercera vez con más del 40% y, en 1989,
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Ernesto Herrera tomó la posta, y ganó cuatro elecciones consecutivas
(la de 1989 con IU y 1993, 1995 y 1998 con listas independientes,
ver anexo 2).
Tanto Díaz como Herrera fueron socios de Labor12, lo que refleja la
fuerte vinculación que esta ONG tuvo, desde sus inicios, y por un perío-
do prolongado, con la gestión municipal de la ciudad de Ilo. Esta expe-
riencia influyó en las acciones de Labor y en la visión y misión de los
jóvenes radicales que la fundaron. En palabras de uno de los fundado-
res de Labor: «veníamos con una misión de fortalecer el movimiento
obrero, pero teníamos un alcalde de izquierda, tendencia política que
por primera vez iba a tener una experiencia de gestión municipal (...).
Esto entra en conflicto con la idea de que la semilla de la nueva socie-
dad está en la clase obrera y no debe estar en la clase que gobierna, en
la clase burguesa. Entonces, un elemento de apertura fue reconocer
que este tema de la gestión de la alcaldía parecía interesante, aunque
no se amoldara a la idea con la que habíamos venido» (Entrevista Nº
1). La confrontación con una realidad no plenamente anticipada obligó
a los miembros de Labor a embarcarse en un proceso de maduración
política y evolución ideológica.
Como veremos posteriormente, la estrecha relación con la municipali-
dad tuvo importantes ventajas y desventajas para la ONG y su agenda
de cambio. Para entender mejor esta relación, así como la evolución
misma de Labor, analizamos las diversas etapas de su historia institu-
cional y política13.
12 Si bien ambos formaron parte del grupo en el que se gestó la idea de Labor, solo Díaz se convirtió
en uno de sus socios fundadores. Herrera, por el contrario, fue incorporado como socio luego de que
fuera elegido alcalde de Ilo (Entrevista Nº 2).
13 En el 2002, Díaz Palacios dividió el desarrollo de la ciudad de Ilo en cinco etapas, a partir de su propia
gestión, con los lemas correspondientes: (1) De 1981 a 1983, afirmación de la unidad y organización
popular para luchar: «el pueblo unido, jamás será vencido»; (2) de 1984 a 1987, búsqueda de la
calidad ambiental: «agua sí, humos no», y de reivindicación de los derechos humanos; (3) de 1988
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II.1 De la autoformación obrera a la gestión municipal (1981-1985)
La razón de ser inicial de Labor fue «recoger el ideario [político] de la
década del 70, promover el protagonismo popular hacia el cambio
social incidiendo en la autoformación obrera –otorgándole al movi-
miento obrero un rol fundamental en el cambio social–» (Asociación
Civil Labor 1998: 6). El propio nombre de la ONG hacía explícita la
orientación de izquierda que guiaba a la organización. «Labor» era el
órgano de prensa de la Confederación General de Trabajadores del Perú
que, junto con el Partido Socialista Peruano, fueron formados con el
apoyo de José Carlos Mariátegui a fines de la década de 1920 y co-
mienzos de la siguiente (Cotler 1978: 216, 217)14. Para llevar a cabo
su proyecto político, Labor desarrolló una biblioteca e implementó los
llamados Círculos de Amautas Obreros. Asimismo, la fundadora de la
ONG se encargó de efectuar asesoría legal para la defensa de los dere-
chos de los trabajadores.
En sus primeros años (1981-1983) y producto de su nacimiento junto
con la llegada de Díaz a la alcaldía de Ilo, la valoración que se tenía con
respecto a la ONG era utilitaria e instrumental; se le concebía como un
medio para fortalecer al movimiento obrero. «Entonces Labor era consi-
derado en ese tiempo como un ‘organismo gris’, que es la denominación
de los políticos de izquierda a instituciones amplias neutras que apoyan
a la lucha de clases. Como entonces era organismo gris, entonces, se
declararon explícitamente que el partido dirigía al organismo gris; pero
el organismo gris estaba con todo» (Entrevista Nº 1).
a 1992, consolidación de lo avanzado y afirmación de la identidad: «construir una ciudad habitable
donde todos pueden y quieren vivir»; (4) de 1993 a 1998, promoción del posicionamiento internacional,
«Ilo, puerto ecológico, bioceánico y primer balneario turístico del sur»; y (5) de 1999 en adelante,
búsqueda del desarrollo sostenible local y reimpulso a la articulación con la Macroregión Sur. «Ilo:
experiencia pionera», Ideele Nº 144, febrero de 2002.
14 La influencia del ejemplo de Mariátegui era tan fuerte que por la misma época otro grupo de
izquierda fundó una ONG con el mismo nombre en Cerro de Pasco, pero era independiente de su
homónima del sur (Entrevista Nº 1, Entrevista Nº 2).
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Las necesidades inmediatas de la población de Ilo, sin embargo, obli-
garon a que Labor sirviera también de soporte al municipio, en tareas
tan poco revolucionarias como la titulación de la propiedad en pueblos
jóvenes y la presentación de proyectos vinculados con la atención de
las necesidades básicas de alimentación, agua y empleo de la pobla-
ción (Entrevista Nº 2, Entrevista Nº 3).
A partir de 1983, con la reelección de Díaz y el triunfo de Izquierda
Unida en Lima y en el ámbito nacional, el giro hacia las labores ediles
comenzó a consolidarse. Si bien continuó el trabajo relacionado con la
autoformación obrera, se afianzó el apoyo de Labor al gobierno local en
los temas de desarrollo local. De esta manera, se creó el Programa de
Servicios para el Bienestar Comunal, que desarrolló diversos proyec-
tos, entre los que destacan: titulación de propiedades, almacén comu-
nal, panadería popular, desayunos infantiles y consultorio médico. En
este período, la ONG realizó funciones propias o complementarias a
las de la municipalidad, de modo que suplió las deficiencias que el
gobierno local presentaba debido a sus escasos recursos económicos y
humanos. Por otro lado, en la medida en que los miembros de la ONG
colaboraban con el municipio, empezaron a abandonar su postura ori-
ginal de protesta y confrontación, para asumir una perspectiva vincula-
da más bien con la gestión municipal. Según uno de los fundadores:
«Así comenzó esta tradición planificadora de la ciudad. Primero se
transitó por la protesta, luego por la propuesta, más tarde la planifica-
ción y, finalmente, la gestión» (López 2000: 44)15.
Asimismo, en este período se evidenció el liderazgo de Díaz, quien
además de ser Alcalde ejerció el cargo de Presidente de Labor durante
ocho años. Debido a su iniciativa, la ONG no solo se relacionó con la
15 En otro momento, se atribuyó a Díaz Palacios el lema «de la protesta a la propuesta», que será
abrazado por los demás miembros de la ONG. José Luis Lopez, «Ilo, A City in Transition»,
Environment and Urbanization, Vol. II, Nº 2, octubre de 1999.
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municipalidad sino que replanteó formalmente sus principales activi-
dades, lo que forma parte de la evolución ideológica que experimentó
en aquel período y que permitió en los siguientes años incursionar en
temas de desarrollo regional y de género. El mencionado fundador re-
cuerda otra frase de Díaz que, por aquellos años, ejemplificaba ese
cambio: «¡Ya basta de adorar al obrero!» (Entrevista Nº 1).
II.2 Nuevo contexto político y nuevos campos de acción (1985-1989)
1985 marca un cambio en la correlación de fuerzas políticas en el
ámbito nacional, cuando el Partido Aprista Peruano ganó la Presiden-
cia y una mayoría absoluta en el Parlamento, y su principal competidor
había sido la IU. En 1986, el APRA repitió la victoria en el nivel muni-
cipal, en Lima y todos los departamentos del Perú. En Ilo Díaz fue
reelecto con más del 40% de los votos, pero el candidato aprista le
siguió con más del 35%, lo que ejerció mayor presión sobre la gestión
izquierdista.
En este período, si bien Labor continuó con la promoción de los traba-
jadores, también expandió significativamente su trabajo en los campos
de la promoción de la mujer y la defensa del medio ambiente, en
estrecha relación con el municipio y con importantes aportes de la
cooperación internacional. En esta época, la importancia social y polí-
tica de la mujer se evidenciaba en su liderazgo en diversas organiza-
ciones sociales; y, con el apoyo (y la persuasión) de agencias de co-
operación europeas, Labor creó el Proyecto de Promoción de la Salud y
Derechos de la Mujer. Este fue un programa diferenciado de la acción
municipal tradicional, orientado hacia la concientización amplia sobre
el papel de la mujer en la sociedad de Ilo.
En esta misma época, Labor avanzó en la sustentación de propuestas
de desarrollo para la región y la elaboración de estudios, especialmen-
te sobre el tema ambiental, y en 1987 nació el Programa de Medio
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Ambiente. Esta preocupación por el medio ambiente nació de la propia
institución mucho antes de que se instaurara dentro de la política na-
cional y, a diferencia del tema de la mujer, no fue incentivado por las
agencias de cooperación. En palabras del coordinador de la oficina de
Labor en Arequipa:
Varias veces hemos ido contra la corriente. Por ejemplo, el tema
ambiental no era un tema atractivo y, desde Ilo, se empieza a crear
la idea de que el tema ambiental es parte de los derechos huma-
nos y se crea en Labor una área de medio ambiente y era exitosa;
a pesar de que algunos, entre los que me puedo incluir, no creía-
mos en eso. Y sale un programita de cinco minutos cada dos o tres
días en la radio, que se convirtió en un instrumento que al final
terminó interesando a Novib, Pan para el Mundo y otras agencias
grandes. Entonces dijimos, eso está bien. Fue al revés, nosotros
pusimos la idea y la cooperación vino después (Entrevista Nº 21).
En 1989, Díaz se retiró de la lid municipal para presentarse como
candidato a la Cámara de Diputados, y su sucesor, Herrera, fue elegido
con 43% de los votos, mientras que el candidato del APRA obtuvo el
31%. Díaz fue Diputado por Moquegua durante el período 1990-1992,
y miembro del Congreso Constituyente Democrático entre 1992 y 1995
por el Movimiento Democrático de Izquierda.
II.3 Redefiniendo el rumbo (1990-1996)
En la primera mitad de la década de 1990, con el auge del fujimoris-
mo y el ajuste neoliberal, Labor experimentó su primera crisis institu-
cional. Parte de ella se debió al debilitamiento de la izquierda marxista
en el ámbito mundial, lo que trajo consigo que los miembros de la ONG
reevaluaran sus objetivos básicos, sus teorías del cambio y hasta sus
motivaciones personales. Como ellos mismos sostienen:
Un proyecto institucional que respondía a un ideario político de
compromiso por el cambio (…) en el contexto de los 90, reque-
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ría encarar cambios profundos. La caída del socialismo frente a
la emergencia del neoliberalismo como propuesta ‘salvadora’, el
surgimiento de nuevos actores sociales, la necesidad de trabajar
con el sujeto popular entendiéndolo como ciudadano y como
ser humano (...), la ruptura del proyecto político de Izquierda
Unida, la presencia de la violencia terrorista, y a nivel institucio-
nal la ausencia de conducción –por falta de proyecto y crisis de
dirección y de liderazgo–, así como el agotamiento en relación
con los sectores de trabajo y de nuestras relaciones interinstitu-
cionales exigió la necesidad de reestructurar Labor (Asociación
Civil Labor 1998: 9,10).
La reflexión ideológica y existencial fue acompañada por una reevalua-
ción de la agenda y forma de gestión de Labor, que empezó a mostrar
limitaciones. Por un lado, se consideraba que mantener énfasis en las
actividades con un enfoque sectorial –obreros, mujeres, etc.– impedía
una mejor articulación con las organizaciones sociales de base y la
construcción de un proyecto más estructurado de desarrollo local. Asi-
mismo, la relación tan cercana con el espacio municipal –para algunos,
existía la percepción de que «estaban haciéndole el trabajo a la munici-
palidad»– comenzaba a generar tensiones internas. Ambos factores, a su
vez, fueron vistos como obstáculos para conseguir nuevas fuentes de
financiamiento. Esta situación se volvió crítica en 1991, cuando conclu-
yó una relación de diez años con su primer donante, lo cual generó una
reducción inmediata del 46% en los ingresos de la ONG.
Como resultado de esta crisis y la reevaluación, Labor logró resolver
sus principales debates internos, afirmando definitivamente su perfil
de institución defensora del medio ambiente. Durante estos años, ade-
más, se constituyeron en Ilo nuevas instituciones y espacios de partici-
pación ciudadana y de concertación, como el Consejo Comunal de
Desarrollo, el Comité de Manejo Ambiental y las Asambleas Cívicas.
En contraste, otras organizaciones vecinales y sindicales entraron en
crisis. A propósito de ello, la promoción de los «movimientos sociales»
fue reemplazada por los conceptos de ciudad (y ciudadanía), hábitat y
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región, y por una visión más práctica del desarrollo (Asociación Civil
Labor 1998). En este período, se definió una cartera de nuevos proyec-
tos guiados por los nuevos ejes temáticos, y se logró que dos importan-
tes agencias de cooperación –Pan para el Mundo y Novib– respaldaran
a la ONG en forma institucional y no solo por proyectos específicos, de
modo que fue posible financiar un Plan Estratégico Institucional.
Otra importante motivación para expandir el trabajo ambiental, fue sin
duda la exitosa campaña lideraba por Labor para llevar una denuncia
contra SPCC por contaminación al II Tribunal Internacional del Agua,
realizado en Ámsterdam en 1992. La atención generada influyó en
forma positiva en la conducta de SPCC, y motivó mayores actividades
de vigilancia ciudadana posteriores. Este evento, analizado con mayor
detalle en la sección IV, también generó notoriedad internacional para
Labor, lo cual influiría en el flujo de financiamiento recibido por la
cooperación extranjera. En concordancia con su visión ambientalista,
en 1995, una de las socias fundadoras de Labor publica el libro Agua y
contaminación en el sur del Perú, lo que sentó las bases para estudios
más especializados sobre la problemática ambiental de Ilo.
II.4 Reforzando la identidad y expandiendo la acción: (1996-2001)
Durante este período, el reconocimiento de la experiencia de la gestión
local y participativa en Ilo se expandió internacionalmente, como un
sistema replicable para ciudades intermedias16. A su vez, en este perío-
do, se presentaron dos nuevos retos para la ONG.
16 En el plano nacional, la experiencia de concertación local de la ciudad de Ilo también se convirtió en
modelo. Así, por ejemplo, un grupo de dirigentes y concejales de la ciudad de Churcampa, en
Huancavelica, visitó dicha ciudad para conocer directamente su experiencia y recibir asesoría técnica
(Panfichi y Pineda 2004: 46-52). En el plano internacional, los estudios de caso de Ilo y Labor se
difunden a través de foros y publicaciones.
1 4 4  |  M O V I E N D O  M O N T A Ñ A S :  E M P R E S A S ,  C O M U N I D A D E S  Y  O N G  E N  L A S  I N D U S T R I A S  E X T R A C T I V A S
En primer lugar, se produjo un agotamiento de su relación histórica con
el Municipio de Ilo después de casi dos décadas de compartir un pro-
yecto común. Esta situación se generó por varias razones. Al parecer,
luego de años de confrontación, el alcalde empezó a tomar una postura
más amigable con las empresas extractivas de la zona, en particular
SPCC. En palabras del director de operaciones de Ilo de SPCC:
Cuando yo llego a Ilo en 1994, estaba el señor Ernesto Herrera
de alcalde. Era un poco resistente. Pero poco a poco se dio
cuenta, según manifiestan, de que realmente la posición en-
contrada contra Southern no le crea ningún beneficio a la po-
blación. Es ahí donde comenzamos nosotros a trabajar ya en
una forma coordinada, pero con la municipalidad. Incluso, él
presentaba cada año una carta a la empresa dándonos a cono-
cer qué obras él proponía para trabajar en conjunto. Y nosotros
escogíamos de acuerdo a nuestra filosofía de trabajo las obras
en las que los íbamos a acompañar (Entrevista Nº 6).
Esta postura podría ser una reacción a los declarados cambios en la
conducta de SPCC a raíz del II Tribunal, y su mayor disposición de
aportar a proyectos de desarrollo locales. Asimismo, a partir de 1996,
la Municipalidad Provincial de Ilo comenzó a recibir fondos del canon
minero, gracias a la lucha emprendida desde hacía años por sus auto-
ridades y organizaciones de la sociedad civil, incluida Labor. Con el
aumento de recursos tributarios de las mismas empresas, se hizo más
importante cuidar la relación con ellas y menos necesario recurrir a la
ONG para obtener apoyo.
Sin embargo, el evento catalizador del distanciamiento entre Labor y el
Municipio fue el apoyo explícito del alcalde a la instalación de una
planta de generación termoeléctrica a carbón por Enersur (subsidiaria
de la empresa belga Tractebel) en la zona sur de la ciudad, mientras
que Labor, como institución, se oponía a esta ubicación por considera-
ciones ambientales (Entrevista Nº 2, Entrevista Nº 3). De acuerdo con
el propio Herrera, en su decisión pesó el riesgo de que se perdieran los
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puestos de trabajo que la empresa crearía en la zona (Entrevista Nº
24)17. Al parecer, este fue también el sentir de la mayoría de residentes
de Ilo. Este caso y las relaciones entre la ONG y el gobierno municipal
en general son analizados con mayor detalle en la sección IV.
Luego de un proceso de indefinición e incertidumbre, este enfrenta-
miento con el municipio llevó a la afirmación de dos aspectos funda-
mentales de la propia identidad institucional de Labor. El primero fue
su papel como una entidad no gubernamental, vinculada más explíci-
tamente con la sociedad civil y menos con el gobierno local. La otra
fue una clara prioridad respecto de la defensa del medioambiente y del
principio de desarrollo sostenible, manteniendo una postura crítica y
vigilante frente a SPCC y la expansión general de las empresas extrac-
tivas en el país. Ambos aspectos fueron reforzados cuando Herrera se
retiró de la alcaldía para presentarse como candidato al Congreso en el
2001 y, en el 2002, cuando un candidato opositor accedió al gobierno
municipal, después de veinte años de predominio izquierdista y de
autoridades vinculadas a Labor.
El segundo reto en este período, relacionado con lo anterior, fue la
expansión del radio de influencia de Labor fuera de Ilo, hacia otras
ciudades del sur y el resto del país. Además del distanciamiento con el
municipio, otro motivo importante de esta decisión fue la advertencia
de algunas agencias de cooperación, que estuvieron financiando du-
rante años a Labor, respecto a la posibilidad de retirar su apoyo. Esto se
debió en parte a cambios en las prioridades geográficas y políticas en
sus países de origen y, porque a pesar del distanciamiento reciente,
Labor habría sido lo suficientemente exitosa en la promoción de la
organización cívica y del desarrollo sostenible en Ilo, por lo que ya no
17 Este caso, y sus implicancias para la ONG, está resumido en el caso pedagógico «Medioambiente,
desarrollo y participación: los dilemas de la Asociación Civil Labor» (Harvard Business School
Publishing, SKS-091).
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parecía prioritario seguir apoyándola. Aunque Labor ya tenía activida-
des en la ciudad de Moquegua desde 1994, en 1999 expandió su
trabajo a Arequipa y Puno, donde se establecieron oficinas y se realiza-
ron proyectos específicos vinculados con el desarrollo local y sosteni-
ble (ver cuadro 2).
Cuadro 2
EVOLUCIÓN DE LA EXPANSIÓN GEOGRÁFICA A.C. LABOR
Período Zona de expansión
1981 - 1990 Ilo
1990 - 1994 Alto andino Moquegua
1994 - 1999 Ciudad Moquegua
1999 - 2001 Arequipa
2001 - 2003 Enlace Lima
Fuente: Entrevista Nº 15, Entrevista Nº 4.
Asimismo, Labor se propuso establecer consorcios con ONG y otras
instituciones para proyectar su trabajo en el ámbito nacional, por lo
que estableció una oficina en Lima. La sede en la capital también
sirvió para realizar de una mejor manera los contactos con agencias de
financiamiento, y participar en diversos foros y redes nacionales, ade-
más de ofrecer sus servicios de consultoría a otras regiones que atra-
viesan conflictos derivados de las actividades de extracción y procesa-
miento de minerales y otros recursos naturales. Así, Labor llegó a for-
mar parte del foro Ciudades para la Vida, Los Amigos de la Tierra, la
Mesa Técnica y, luego, el Colectivo Tambogrande (2000-2001), este
último conformado por ONG y organizaciones cívicas de diversas regio-
nes del Perú para evitar que Tambogrande, un valle productor de limo-
nes localizado en la norteña región Piura, fuera dañado por las activi-
dades de extracción a tajo abierto propuestas por una empresa minera
canadiense.
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En un contexto de creciente cuestionamiento a la actividad minera en
otras zonas del país, un fundador y ex Presidente de Labor asumió el
papel de coordinador del Grupo de Diálogo por la Minería y el Desarro-
llo Sostenible. Creado a fines del año 2001, este grupo fue conformado
por representantes de las principales empresas mineras, ONG relacio-
nadas con el medio ambiente, agencias de cooperación, municipalida-
des, representantes del gobierno y consultores. Su fin es principalmen-
te conciliador: intercambiar información, acercar posiciones y formular
propuestas sobre la agenda minera, ambiental y social del país (López
2004: 78).
III. MISIÓN, VISIÓN Y LIDERAZGO: FACTORES DEL DESARROLLO
INSTITUCIONAL
Como se desprende del recuento realizado, ha habido una variedad de
factores que han impulsado la evolución y el impacto de la Asociación
Civil Labor. En esta sección identificamos algunos factores internos de
la organización que han sido claves en su desarrollo, y en la siguiente
analizamos algunos factores en el frente externo.
III.1 Misión y visión
Sin duda, la militancia de izquierda de sus fundadores tuvo una influen-
cia fundamental en la visión y misión de esta ONG, y ambas se han
moderado y modificado con el paso del tiempo. Como hemos visto, la
misión central ha evolucionado desde la promoción de una revolución
proletaria, hacia la promoción del desarrollo local sostenible y de la
protección del medio ambiente. Asimismo, de una postura que cuestio-
na al capitalismo y la democracia burguesa, a una que combina la
provisión de servicios básicos con la defensa de los derechos indivi-
duales y colectivos –al agua, a la tierra y a vivir sin altos niveles de
contaminación. Esto refleja, a su vez, una transformación de la visión
de los fundadores de la sociedad –hacia una sociedad plural y de inte-
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reses diversos– y también del Estado, como entidad al servicio de los
ciudadanos y no solamente de los grupos de interés económico.
Según cuenta un ex presidente de Labor, cuando su inclinación era de
extrema izquierda, buscaban una justicia más bien redistributiva, con
una postura de protesta contra la empresa privada y de desconfianza
frente al Estado (Entrevista Nº 1). Luego, conforme han incursionado en
temas de desarrollo regional y ambiental, han pasado a considerar que
la «justicia social» se basa en fortalecer las capacidades de las perso-
nas para organizarse y lograr cambios más puntuales en su entorno y
bienestar, a través de la acción colectiva. Más recientemente, la pre-
ocupación central pareciera ser brindar al individuo el acceso a dere-
chos básicos que le permitan potenciarse (Entrevista Nº 1). De ahí
también la importancia que la ONG asigna a la identificación y forma-
ción de líderes, y a la unión de estos, pues termina sosteniendo que
son las personas y no las instituciones las que llevan a cabo los cam-
bios sociales18. Asimismo, se percibe una preocupación reciente por
temas propiamente de gestión y gobernabilidad, de las comunidades y
las mismas ONG.
Sin embargo, los miembros de Labor coinciden en que la «preocupa-
ción y compasión por el desposeído» (Entrevista Nº 1) sigue siendo la
motivación de base que los impulsó a crear esta ONG y que los mantie-
ne unidos hasta la fecha. A partir de las entrevistas realizadas, es evi-
dente que mantienen una fuerte mística social y entrega a las comuni-
dades donde trabajan, algo compartido en todo nivel de la organiza-
ción. Asimismo, aunque los líderes de Labor se destacan por su capa-
cidad de adaptar la misión de la organización a los tiempos y a las
necesidades de la comunidad a su alrededor, sostienen también que la
ONG defiende ciertos valores básicos a lo largo del tiempo, que orien-
18 Esto coincide con –aunque no necesariamente es producido por– el apoyo que recibe a partir de
1999 de la Fundación Avina, que prioriza una visión de cambio centrado en el papel del líder
individual, innovador y emprendedor.
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tan sus actividades. Estos valores, difundidos en su más reciente Plan
Estratégico (Asociación Civil Labor 2003b: 11-12), incluyen lo siguiente:
■ El reconocimiento del derecho fundamental a la vida, que
exige el establecimiento de relaciones de equidad entre hom-
bres y mujeres frente a la sociedad, entre el Estado y la socie-
dad civil, entre sociedad y naturaleza.
■ El ejercicio de la justicia, que se establece en el nivel inter-
personal y en la sociedad, como proceso permanente de valo-
ración y reconocimiento de deberes y derechos que sustentan
relaciones de respeto mutuo.
■ Un concepto de democracia como el ejercicio pleno de los
deberes y derechos individuales, expresados en una forma de
gobierno que permita la concreción de proyectos colectivos
para el futuro. De ahí que para Labor sea fundamental una
cultura de diálogo y concertación.
■ La solidaridad como uno de los valores más profundos de la so-
ciedad, entendida como la oportunidad que tiene cualquier perso-
na para ofrecer y transferir sus capacidades positivas adquiridas
en el proceso de formación y desarrollo individual y colectivo.
■ La toma de conciencia del derecho colectivo a la ciudad, que
es fruto de la producción social y en la que se está jugando el
futuro de las poblaciones.
En función de estos valores, la organización ha establecido su misión
institucional y sus prioridades de acción, definidos de la siguiente
manera:
La Asociación Civil Labor asume como misión generar aprendi-
zajes y promover liderazgos aportando a la ampliación de los
derechos ambientales y sociales de las comunidades, al fortale-
cimiento de la gobernabilidad y en consecuencia a la construc-
ción del desarrollo sostenible en espacios locales, regionales y
en el ámbito nacional (…)
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Para ello, LABOR desarrolla capacidades y competencias ciuda-
danas en líderes; promueve procesos de concertación, diálogo e
incidencia para el cambio de políticas públicas y corporativas;
gestiona proyectos concertados; asesora en el diseño de planes
de desarrollo sostenible y procesos de gestión de conflictos so-
cioambientales; promueve campañas de incidencia; produce
conocimiento a través de estudios e investigaciones y transfiere
información especializada, articulada en alianzas y redes insti-
tucionales. (Labor: www.labor.org.pe/quienes-mision.php)
III.2 Liderazgo y organización interna
La capacidad de Labor de redefinir su visión, adaptar sus estrategias
y a la vez persistir en la defensa de la justicia social, se debe en gran
parte a la naturaleza misma de la organización. Como suele ocurrir en
muchas ONG, unos pocos individuos comprometidos y carismáticos
han jugado papeles críticos de liderazgo desde el inicio. Ello incluye
a personajes públicos como Julio Díaz Palacios, fundador de Labor y
primer alcalde elegido de Ilo, quien trazó la primera transición de la
ONG «de la protesta a la propuesta» y hacia la colaboración con el
municipio. Igualmente, el ex presidente de la organización y ahora
coordinador del Grupo Diálogo Minero, José Luis López, que lideró
Labor en su siguiente transición, «de la confrontación al diálogo» con
los intereses corporativos. Estos líderes claves incluyen también a
Doris Balvín, fundadora y abogada, quien desarrolló el caso para el
Tribunal Internacional del Agua y estableció el Programa de Gestión
Ambiental.
A diferencia de otras ONG que se estancan bajo el peso y la autoridad
de líderes eternos, Labor ha mantenido una dinámica interna relativa-
mente horizontal, y ha hecho esfuerzos por promover nuevas personas
en sus niveles directivos y personal de planta. Observadores se sorpren-
den con el grado de franqueza con el cual los miembros de la organiza-
ción discuten sus diferencias de opinión. Los miembros del personal no
esconden el hecho de que algunos son más radicales que otros, por
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ejemplo, en su perspectiva sobre el poder y la responsabilidad social
empresarial. Estas diferencias se discuten abiertamente, y las decisio-
nes tomadas son el producto de procesos colectivos.
Formalmente, Labor tiene una Asamblea como órgano directriz, confor-
mada por 11 socios19. Para ser admitido como miembro activo, es
requisito ser presentado por otros dos socios activos. Cada año, la Asam-
blea de socios nombra a las personas que ocupan la Presidencia y la
Dirección Ejecutiva. El Presidente es un miembro de la asamblea,
mientras que la dirección ejecutiva no necesariamente debe recaer
sobre un socio (Entrevista Nº 1). El Consejo Directivo, por su parte, es
el órgano que formula políticas, dirige y controla el desarrollo institu-
cional. Se encuentra conformado por la Presidencia, la Dirección Eje-
cutiva, un delegado de los trabajadores y representantes elegidos de la
Asamblea General (Asociación Civil Labor 2003b: 24).
En el 2006, Labor contaba también con una Gerencia de Administra-
ción, una Oficina de Desarrollo Institucional y Planificación, un Comité
de Gestión encargado de la estrategia institucional y dos departamen-
tos estratégicos: Gestión Ambiental Minera y Gestión Ambiental Urba-
na y Desarrollo Local. Estos departamentos ordenan la línea de acción
de las diferentes sedes de la Asociación. Actualmente, Labor cuenta
con la Oficina de Enlace de Incidencias y Políticas Ambientales en
Lima y cuatro oficinas locales ubicadas en la macro región sur: Arequi-
pa, Moquegua, Ilo y Puno.
Hacia el año 2002, trabajaban en la ONG 37 personas de manera
permanente, las que se distribuyeron en las distintas sedes de acuerdo
con el cuadro 3. Aproximadamente, el 58% del personal de la Asocia-
ción se podía considerar especialista, mientras que el resto interviene
en las actividades como soporte.
19 Hacia el año 2002, la Asamblea estaba conformada por 10 socios (Asociación Civil Labor 2003a:
17).
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Cuadro 3
PERSONAL A.C. LABOR POR SEDES1, 2002
Especialista Soporte
Ilo 11 7






1/ Se considera especialistas a coordinadores de sede, directores de departamento, gerentes,
asistentes administrativos, contadores, especialistas en diversos temas y comunicadores sociales.
Por su parte, se considera soporte a los promotores, logística, secretarias, técnicos, guardianes y
limpieza.
2/ Algunas personas se desempeñaban en más de una sede, por lo que las 40 funciones eran
asumidas por 37 personas.
Labor también ha sido pionera entre las ONG en los procesos de plani-
ficación estratégica, los cuales no solo sirven para orientar la acción
futura sino para consolidar los lazos entre su personal. El primer plan
estratégico de Labor fue elaborado con todo el personal en 1991, y se
ha mantenido esta práctica desde entonces (Entrevista Nº 2). Las ac-
ciones recientes de Labor se enmarcan dentro de un Plan Estratégico
definido para el período 2002-2007, el cual fue producido en equipo
en diciembre del 2000 y reajustado en febrero del 2003. En la elabo-
ración de dicho plan participó todo el personal de la ONG. Con la me-
todología seguida, se produjeron los principales insumos a partir de las
unidades operativas territoriales y luego se procedió a agregar dicha
información. De esta manera, los equipos de las sedes realizaron una
evaluación de sus roles institucionales, identificaron los factores exter-
nos e internos que afectaban a la organización y establecieron los re-
querimientos estratégicos para el desarrollo institucional. En un taller
central se diseñó la misión y se llevó a cabo el diagnóstico estratégico
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(Asociación Civil Labor 2003b: 9). A partir del diagnóstico estratégico,
se decidió organizar la acción institucional bajo tres estrategias gene-
rales (Asociación Civil Labor 2003b: 46-47):
■ Promoción y fortalecimiento, de manera selectiva, de inicia-
tivas locales de gestión ambiental, propiciando el papel pro-
tagónico de las municipalidades y organizaciones sociales.
■ Afianzamiento y posicionamiento institucional en la construc-
ción de alianzas estratégicas para la incidencia de cambios
en políticas y normas ambientales, y el incremento de sus
impactos por efecto de la minería.
■ Fomentar alianzas estratégicas y redes de concertación, ge-
nerando capacidades institucionales para la implementación
efectiva del Plan Estratégico Institucional.
A partir de estas estrategias, entonces, se establecieron objetivos más
puntuales, entre ellos el de definir planes operativos anuales. Al menos
en teoría, cada año, la organización tendría ciertos objetivos definidos,
vinculados a actividades concretas y una determinación previa de los
resultados esperados, además de una serie de indicadores estableci-
dos que permitirían el monitoreo y la autoevaluación20.
IV. ENTRE LA AUTONOMÍA Y EL IMPACTO: MANEJANDO EL FRENTE
EXTERNO
A lo largo de su vida institucional, Labor se ha vinculado con una diver-
sidad de otras instituciones y agentes. Entre ellos, los tres que han sido
claves para su trayectoria son el Municipio de Ilo, SPCC y otras empre-
sas de la zona, y las agencias de cooperación internacional.
20 Sin embargo, hay que mencionar que la última Memoria publicada por Labor data del año 2003,
y la información disponible al público respecto del cumplimiento de objetivos data del año 2002. Ver
www.labor.org.pe
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IV.1 Autonomía y dependencia: el papel de los donantes
Perú es un país con muy poca filantropía organizada, y difícilmente los
donantes nacionales apoyan a las organizaciones de derechos huma-
nos o la vigilancia de las industrias extractivas. Como es típico de las
ONG activistas, Labor nunca ha generado ingresos significativos de sus
cuotas de membresía, venta de servicios o donaciones locales21. Des-
de el inicio, su principal fuente de financiamiento institucional ha es-
tado constituida por las donaciones internacionales; entre los años
1982 y 2003 recibió más de US$6 millones, de 34 agencias de co-
operación de 12 países (ver anexo 3)22.
Estos aportes externos no solo permitieron el crecimiento de la organi-
zación y su expansión territorial, sino –fundamentalmente– le permitie-
ron mantener un importante grado de autonomía frente a las empresas
privadas y al gobierno central. Durante sus más de 25 años, Labor no
ha aceptado fondos de las empresas extractivas y esto le ha permitido
emprender acciones legales y de protesta cuando los esfuerzos de diá-
logo se entramparon.
El principal riesgo de este modelo de financiamiento, sin embargo, es
la excesiva dependencia de actores extranjeros, lo cual es un desafío y
una fuente de tensiones. Como se mencionó anteriormente, Labor se
financió inicialmente con donaciones pequeñas para su trabajo sindi-
cal, de parte de varios donantes privados y agencias de cooperación
europeas. Entre 1982 y 1987, su presupuesto anual promedio fue de
21 Una de las sugerencias de los evaluadores del Plan Estratégico 1996-1998 fue la siguiente: «sería
necesario que se proyectaran hacia posibles fuentes nuevas de financiamiento, sean estas nacionales
o internacionales, o lo que podría ser también la generación de recursos propios, vía la prestación de
servicios u otras formas» (Llona y Cuentas 1996). Sin embargo, parece que nunca exploraron
seriamente estas opciones.
22 Cabe mencionar que los últimos datos de transparencia de ingresos y gastos publicados por Labor
datan del año 2003.
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US$20,000. En esta fase, la planificación y el rendimiento de cuentas
se producían en función de campañas y acciones, y el éxito de las
actividades realizadas estaba estrechamente vinculado con la canti-
dad de personas que podían ser congregadas en asambleas populares y
protestas sociales de diversa índole.
Entre 1987 y 1990, Labor entró a una fase de transición en la cual
agregó temas ambientales a su agenda, sin abandonar su trabajo sindi-
cal, una transición facilitada por su capacidad de atraer donantes cu-
yas prioridades incluían derechos humanos y ambientales. Un salto
importante ocurre en 1987, cuando Oxfam UK empieza a financiar
proyectos vinculados con la defensa del medio ambiente en Ilo. En
esta etapa, y por una demanda de las agencias de cooperación, el
financiamiento y la rendición de cuentas se realizaba en función de
proyectos específicos y claramente delimitados. Al final de esta etapa,
Labor terminó su relación con la agencia belga que había financiado
sus actividades sindicales desde el inicio.
Solucionada la crisis institucional originada por el retiro de su primer
donante, en 1992, Labor consiguió que las agencias de cooperación
internacional financiaran planes estratégicos con vigencia de hasta
tres años. Ello le permitió ampliar su horizonte de planificación y, a su
vez, le dio mayor estabilidad a sus fuentes de ingresos. Asimismo,
obtuvo mayores aportes para trabajo en derechos humanos y medioam-
biente, con ingresos promedio anuales, durante la década de 1990, de
US$350.000. Además de los aportes institucionales mencionados, Labor
también recibe aportes puntuales para campañas específicas. Por ejem-
plo, en el período 1991-1992, recibió una donación clave de CIDA de
Canadá para financiar la investigación y preparación para el Tribunal
Internacional de Agua; y en 1997 convencieron a cinco agencias para
hacer aportes puntuales para la campaña contra la planta de energía
sobre la base de carbón. Asimismo, en junio del 2001, cuando se
produjo un terremoto de gran intensidad que afectó toda la región sur
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del Perú, Labor fue utilizada por varias agencias para canalizar apoyo a
los damnificados. En palabras del coordinador de Labor en Arequipa:
...claro que también hay momentos en los que se desarrolla un
rol en función del momento. Hemos trabajado temas que he
señalado, temas de emergencia. Gran parte de los fondos, en
un 25 por ciento, se han generado en momentos de emergencia
y porque nos ubicaron así. En menos de 24 horas de ocurrido el
terremoto, llegó OXFAM Internacional y nosotros estábamos con
visitas en Tacna, Arequipa, Moquegua e Ilo, o sea, donde era el
terremoto y como puntos de referencia (Entrevista Nº 21).
Hacia el año 2003, Labor manejaba un presupuesto anual cercano a
los US$600.000. Desarrollaron una relación especialmente fuerte con
representantes de Novib, la afiliada holandesa de la red Oxfam Interna-
tional, y con la oficina regional de Oxfam América en Lima.
Como se ha mencionado, en algunos casos, Labor terminó una relación
con un donante, antes de acomodarse a prioridades impuestas. En otros
casos, se ha adaptado a las preocupaciones de sus donantes y hasta se
ha beneficiado de ellas. Todo indica, por ejemplo, que el aumento de
donaciones de agencias grandes obligó a Labor a desarrollar sus siste-
mas de fiscalización y contabilidad interna, iniciar la planificación
estratégica, y evaluar con mayor cuidado los resultados de su trabajo.
Un ejemplo más complicado fue la decisión de Labor de extender la
escala de sus actividades hacia otras ciudades y regiones. Aunque
habían iniciado trabajo en Moquegua a inicios de la década de 1990,
y habían sido invitados a asesorar a otras comunidades, la expansión
fue facilitada por la llamada «fatiga» de los donantes respeto al apoyo
para actividades en una sola ciudad. Los líderes de Labor lograron
convencer a sus donantes para apoyar su expansión, incluido un nuevo
programa en Arequipa, en vez de terminar con el financiamiento. Nues-
tras entrevistas sugieren que los donantes fueron inicialmente escépti-
cos, pero decidieron apostar por esto debido a la trayectoria previa de
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Labor y su confianza en los líderes de la organización (Entrevista Nº 5,
Entrevista Nº 25).
Mientras tanto, la incorporación del tema de la mujer y de la equidad
de género en la agenda de Labor sí parece haber sido incentivada por
los donantes. Dos agencias en particular le dieron apoyo generoso en
la década de 1980 para iniciar un Programa de la Mujer, que combina-
ba servicios sociales con la promoción de conciencia feminista. La
representante de una tercera agencia también nos describió como ella
y sus colegas trataban de convencer a los fundadores de Labor de pres-
tar más atención a la equidad de género (Entrevista Nº 5). Este enfoque
no era natural para una organización cuyos líderes comenzaron con
una visión clasista de la sociedad, ni para las autoridades municipales,
y tampoco entre la red de organizaciones vecinales, donde las mujeres
ejercían liderazgo pero con una identidad más tradicional de madres y
amas de casa. Pero algunos líderes sí parecen haber sido ‘concientiza-
dos’ tempranamente al respeto, como se refleja en estos comentarios
del Alcalde de Ilo en 1983: «hay un signo favorable: es el papel cre-
cientemente positivo de las mujeres del pueblo quienes, organizadas
en Clubes de Madres, Asociaciones de Padres de Familia, Comités
Comunales, etc. vienen brindando su aporte al desarrollo comunal. La
mujer está rompiendo las cadenas de la opresión doméstica» (Díaz
1983: 48).
La llegada al Perú de los donantes Ashoka y Avina a fines de 1990
presentó nuevos desafíos. Ambas organizaciones financian a líderes
individuales –los llamados «emprendedores sociales»– en lugar de ins-
tituciones, ambas tienen vínculos empresariales, y ambas enfatizan la
responsabilidad social corporativa y la cooperación –no la confronta-
ción– con el sector privado. La Fundación Avina, en particular, se inició
en el Perú con un presupuesto significativo, a la vez que otros donantes
estuvieron reduciendo su presencia en el país. Uno de los fundadores
de Labor se acercó a Avina en el año 2000 y recibió apoyo para el
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trabajo en Arequipa. Posteriormente, Avina lo invitó a coordinar la Mesa
de Diálogo Minero, en un papel más conciliador frente a las empresas
de este sector que el asumido por Labor hasta entonces. Técnicamen-
te, el apoyo que recibe de Avina es individual y no institucional, y
podría llevárselo a otra institución. Dada la cantidad de dinero involu-
crado –más de US$400.000 entre los años 2001 y 2003– esto podría
generar una tensión para la organización. Sin embargo, hasta la fecha
de esta investigación, el apoyo de Avina se mantuvo dentro del presu-
puesto de Labor y pareciera que la ONG asumió un compromiso institu-
cional con estas actividades.
En resumen, Labor siempre ha sido altamente dependiente de apoyo
externo y, como tal, vulnerable a cambios en las prioridades y circunstan-
cias de los donantes. Sin embargo, esta ONG encontró dos formas de
reducir esta dependencia a través de la diversificación de las fuentes y el
desarrollo de un grupo reducido de donantes que también son aliados,
cuyos representantes escuchan y aprenden de la organización, además
de proveer fondos, consejos y contactos globales (ver anexo 3). Los re-
presentantes de agencias donantes entrevistados para este estudio enfa-
tizaron el grado de confianza mutua en sus relaciones, lo que los llevó a
apoyar algunas decisiones y programas, aun cuando no estuvieron de
acuerdo. Asimismo, valoraron el caso de Labor como un modelo para
otras organizaciones, en el Perú y en el ámbito internacional.
IV.2 Entre las demandas cotidianas y la justicia social: relaciones
con la Municipalidad Provincial de Ilo
La relación entre Labor y el Municipio podría caracterizarse de benefi-
cio mutuo hasta fines de la década de 1990. Entre las ventajas para la
ONG, se encontraba la estrecha vinculación con la problemática de Ilo
y sus principales actores, y la oportunidad de tener un impacto signifi-
cativo en la vida de esta comunidad a través de sus acciones. Durante
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años, el trabajo de la ONG fue articulado con los planes de gestión de
la ciudad y provincia, lo que generó eslabonamientos institucionales
con otros niveles del gobierno nacional y con actores internacionales
promotores del desarrollo.
La alianza política establecida con las autoridades locales, además,
dio a Labor mayor capacidad para influir en el comportamiento de las
empresas locales, producto del respaldo popular de la gestión de los
distintos alcaldes y regidores que han sido simultáneamente socios de
Labor. Asimismo, la relación conllevaba un importante poder de cabil-
deo y capacidad de intervención frente a instituciones públicas y priva-
das, que fue visto con buenos ojos por algunas agencias de coopera-
ción, dado que permitía vislumbrar un mayor impacto de las activida-
des de Labor. Finalmente, esta relación permitía a la ONG realizar
proyectos de desarrollo de mediano plazo y, a su vez, perfeccionar sus
habilidades de gestión y liderazgo, gracias a la continuidad del gobier-
no local de Ilo.
Por su parte, la creación de Labor en 1981 permitió al nuevo gobierno
izquierdista satisfacer demandas de la población, a través de fondos
complementarios de la cooperación internacional, en un escenario en
el que los ingresos municipales eran exiguos y la capacidad de los
recursos humanos muy limitada (Entrevista Nº 2, Entrevista Nº 3). Al
inicio de la década de 1980, la base poblacional de la que el munici-
pio podía obtener ingreso por arbitrios era todavía bastante reducida.
Adicionalmente, SPCC tributaba en Tacna y no en Ilo, y por lo tanto no
aportaba a las arcas municipales (Vargas 1998: 42). Es por esto que
Labor asumió, junto con el Municipio, la lucha para lograr que Ilo reci-
biera una porción del canon minero, lo cual se logró en 1996. En
palabras de los fundadores de Labor: «las ONG e instituciones promoto-
ras del desarrollo social entendían que un incremento en los aportes
del canon reforzaría la autonomía de los gobiernos locales, que deja-
rían de depender de las donaciones condicionadas de las empresas y/o
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de los fondos de cooperación internacional –que siempre son insufi-
cientes–; además les permitía incrementar su capacidad de promoción
del desarrollo económico de su circunscripción y sus capacidades de
vigilancia ambiental» (Balvín y López 2002: 166).
Vista en perspectiva, la relación que se establece entre la municipali-
dad y Labor durante la década de 1980 y gran parte de la de 1990
responde a una búsqueda de autonomía del gobierno local frente a la
enorme influencia que ejercía SPCC en todos los campos de la vida
económica y social de Ilo. En efecto, «una de las ideas principales del
equipo de dirección que asumió el gobierno local a partir de 1981, fue
la de transformar al municipio en un instrumento efectivo de gobierno y
poder local, orientado a mejorar las condiciones de vida del poblador
ileño. Hasta esos años, esta tarea no podía cumplirse en la medida que
la acción municipal respondió básicamente a los intereses de la
Southern Perú» (Vargas 1998: 16). «¿Cuál ha sido la participación de
los gobiernos centrales y de las autoridades locales ante este proble-
ma? (...) Por lo pronto debo decir que los gobiernos y muchas autorida-
des locales han caído en las complicidades» (Díaz 1983: 42). Así, al
ser Labor aliada del alcalde y sus regidores, estos también se asegura-
ron cierta independencia respecto de los grupos de interés locales.
Sin embargo, esta relación tan cercana también generó problemas para
ambos. Con el paso del tiempo, la vinculación estrecha con el gobierno
provincial de Ilo hizo difícil diferenciar los logros de Labor de los del
gobierno de Ilo. Vinculado con esto, distintos agentes locales recono-
cieron como interlocutor al municipio de esta provincia, mas no a La-
bor. Por ejemplo, el Coordinador General de Relaciones Públicas de la
región sur de SPCC sostiene:
Nunca hemos tenido, por ejemplo, una relación cordial. O que
hemos hecho obras en conjunto, no existe, no hay anteceden-
tes de eso. Como les digo, ellos no tienen una obra tangible que
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diga que eso lo han hecho con nosotros. Sí ha habido un acer-
camiento, si es que queremos relacionar al alcalde como parte
de esa organización. Sí hemos trabajado con el alcalde en obras
de desarrollo, pero con la ONG Labor no lo hemos hecho nunca
(Entrevista Nº 7).
A su vez, como se ha mencionado, la relación le dio a Labor un enfoque
local durante casi 20 años que, junto con el éxito logrado, llevó a que
las agencias donantes empezaran a percibir que los problemas subsis-
tentes en Ilo no eran tan prioritarios, en un contexto de reducción de
ayuda externa en general. Del mismo modo, la frontera difusa entre
Labor y el municipio llevó a un autocuestionamiento de la identidad de
la organización, su misión y las actividades específicas que debe rea-
lizar, por lo que una de sus principales debilidades radicaba en la «de-
pendencia del gobierno local para implementar programas y proyec-
tos» (Llona y Cuentas 1996).
En el ámbito local, se empieza a generar un ambiente de tensión entre
los años 1994 y 1996, dado que «la población critica la relación entre
el municipio y las ONGD [Labor] como entidades que copan los planes
de desarrollo y (...) no dejan espacios para la promoción y la defensa de
la autonomía de otros actores populares e institucionales» (Vargas 1998:
38).
De algún modo, el distanciamiento también se facilitó cuando la muni-
cipalidad comenzó a obtener recursos del canon minero, de modo tal
que adquirió mayor autonomía financiera (Entrevista Nº 2, Entrevista Nº
3). Los recursos recibidos por concepto del canon minero llegaron en
1996 y eran considerablemente mayores que las otras transferencias,
como la renta de aduanas y el fondo de compensación municipal (S/.4
millones de promedio anual versus S/.1,4 y S/.1,7 millones de soles
respectivamente, para el período 1996-2003). En efecto, para el año
2002, los ingresos provenientes del canon minero fueron equivalentes
al 24% del presupuesto anual ejecutado (S/.17,6 millones) y al 68%
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del gasto de capital (S/.6,3 millones) de la municipalidad (CAD 2004:
9). El monto transferido al distrito de Ilo entre 2003 y 2006 por con-
cepto de canon minero superó los S/.61 millones, sin considerar las
regalías mineras que también se pagan desde el 2005.
Gráfico 6
PRINCIPALES RECURSOS DE LA MUNICIPALIDAD PROVINCIAL DE ILO
1995-2003
Fuente: Ministerio de Economía y Finanzas. Transparencia Fiscal.
El evento que acelera el distanciamiento entre la municipalidad y La-
bor, como se indicó anteriormente, fue la propuesta de Enersur de cons-
truir la planta de generación eléctrica sobre la base de carbón, en una
zona reservada para actividades turísticas, en 1997. Frente a esta si-
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local en vista de la amenaza de la empresa de irse a Tacna si su propues-
ta no era acogida, mientras que Labor como institución optó por oponer-
se al desarrollo de la planta en esta zona (Entrevista Nº 24, Entrevista Nº
2, Entrevista Nº 3, Asociación Civil Labor 1998: 12, Vargas 1998: 33-
36, Balvín y López 2002: 160,161). Este hecho llevó a que la estrecha
vinculación entre Labor y el municipio se debilitara, luego de más de 15
años de trabajo conjunto. Sin duda, la mayor independencia financiera
del municipio, producto del canon y también de la renta de aduanas,
facilitó el distanciamiento. El alcalde Herrera fue reelecto para un cuarto
mandato en 1998, que no culminó porque en el 2001 fue elegido Con-
gresista de la República por el partido Perú Posible.
La ruptura con el municipio se consolidó en el año 2002, con la elec-
ción de un nuevo alcalde desde las filas de la oposición política, aun
más proclive a desarrollar proyectos directamente con las empresas de
la zona y abiertamente opuesto al trabajo de la ONG. Aunque este
alcalde fue sometido a una votación de revocatoria en octubre de 2004,
salió victorioso (un 60% de los votantes ileños optó por su continuidad
en el cargo) y en noviembre de 2006 fue reelegido. Sin embargo, la
herencia de tantos años de organización comunitaria fue más durade-
ra. Importantes sectores de la población ileña se mantuvieron organiza-
dos para exigir respeto a sus derechos, tanto a las empresas que operan
en la zona, como al mismo municipio.
IV.3 De la protesta a la propuesta…y más protesta: Labor, Ilo y las
empresas extractivas
La motivación original de los fundadores de Labor fue organizar a los
obreros mineros para la lucha revolucionaria, lo cual pasaría inevita-
blemente por una confrontación con SPCC. La relación entre la ONG y
la empresa ha evolucionado junto con la transformación ideológica
que evidencian los líderes de Labor, pasando del rechazo frontal a los
intentos de diálogo y la regulación ciudadana. Sin embargo, las rela-
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ciones a través del tiempo se mantuvieron tensas, debido en gran parte
a la situación objetiva de contaminación y la resistencia de la empre-
sa, durante años, a repararla en forma voluntaria y significativa.
En un primer momento, SPCC fue vista como un «cuerpo extraño (...)
con ideas, prácticas y propósitos ajenos en gran medida (...) al Perú»
(Díaz 1983: 50), por lo que debería ser expropiada a favor de un control
estatal planificado y dirigida por peruanos (Ibíd.: 66, 107). En esta
época, Labor se encargó de formar a los obreros de esta empresa y de
otras de la región para fomentar en ellos una conciencia política «pro-
letaria», que fuera capaz de dirigir una futura revolución marxista. Aun-
que la experiencia municipal llevaría a Labor a dar mayor peso a las
demandas de otros pobladores, la forma de hacerse escuchar por SPCC
aún radicaba en la movilización popular y la protesta anti-empresarial.
Así, uno de los primeros temas que entró con fuerza en la agenda de
Labor fue el uso indiscriminado del agua en las actividades extractivas.
Tanto SPCC como la empresa estatal Pesca Perú obtenían este recurso
de pozos, situación que contrastaba con la escasez generalizada de
agua potable para la población de Ilo, que debía contentarse con la
llegada de camiones cisterna de dichas empresas. Esta situación llevó
a una propuesta en la primera mitad de la década de 1980, asumida
por el Frente de Defensa de los Intereses de Ilo (Fedip) y liderada por la
Municipalidad Provincial de Ilo, por el reinicio de la ejecución del
proyecto Ite-Norte para la provisión de agua potable para la población
(Díaz 1983: 28) a partir de la derivación del río Locumba, servicio que
finalmente sería provisto en diciembre de 1982. Al organizar protestas
en demanda de este proyecto, se forjaría la consigna «agua sí, humos
no», que resumiría en años posteriores la búsqueda de una preserva-
ción del medio ambiente de la región (Balvín 1995: 208).
Pero el problema del agua no se limitó a su escasez. De hecho, el agua
consumida por las poblaciones de la ciudad de Ilo y las provincias de
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Ite, Locumba y Curibaya estaba contaminada por los residuos deriva-
dos de la mina de Cuajone. Además, el empleo de este recurso para las
actividades de SPCC estaba reduciendo el caudal aprovechable para
las actividades agrícolas y ganaderas. Asimismo, el depósito de rela-
ves de las minas y la escoria proveniente de la fundición de cobre se
hacía a orillas del mar, lo que contaminaba las playas aledañas.
Gracias a un cambio producido en el marco normativo de la Ley de
Municipalidades a inicios de la década de 1980, se abrieron mayores
posibilidades para que los gobiernos locales empezaran a formar parte
de la solución del problema ambiental. En el caso de Ilo y Tacna, las
primeras gestiones se observaron hacia la segunda mitad de dicha déca-
da. En el primer caso, en 1985, la municipalidad decretó el «Año de la
defensa de la vida y el medio ambiente». Entre las obligaciones que
estableció, exigió a SPCC reportar de manera semanal los controles efec-
tuados respecto de las concentraciones de dióxido de azufre. A partir de
ahí se formó una comisión multisectorial, que involucró al gobierno cen-
tral, donde se estableció el inicio del reconocimiento de los problemas
ambientales generados por las actividades de la empresa.
Los efectos contraproducentes de la actividad minera de SPCC sobre el
recurso hídrico, junto con el hecho de que los canales internos para
reclamar sobre daños ambientales estaban prácticamente cerrados,
llevaron a que Labor, junto con la Municipalidad Provincial de Ilo, pre-
sentaran el caso en 1989, para que fuera tratado en el II Tribunal Inter-
nacional del Agua, con sede en la ciudad de Ámsterdam, lo que ocurrió
recién en febrero de 1992. Labor participó como demandante, ya que
se encargó de canalizar el financiamiento y realizar la investigación y
documentación correspondiente.
El Tribunal Internacional del Agua es un foro civil respaldado por más
de cien organizaciones medioambientales europeas que, al no contar
con autoridad legal, ha empleado satisfactoriamente la publicidad in-
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ternacional para lograr cambios en la conducta medioambiental de las
empresas en el mundo. Fue organizado por primera vez en 1983 en la
ciudad de Rótterdam para atender 19 denuncias contra empresas y
gobiernos por la contaminación en los ríos de Europa Occidental y el
Mar del Norte. Al buscar un diálogo directo entre el agente contamina-
dor y los afectados, el Tribunal se constituye en un foro sin capacidad
mandatoria, y su veredicto debe entenderse como una evaluación ética
y moral. La principal motivación de los organizadores fue constatar que
las empresas y los usuarios tienen opiniones técnicas contrarias sobre
los efectos contaminantes generados por la actividad de las primeras,
escudándose estas en los gobiernos para no cambiar su conducta am-
biental.
El éxito del Primer Tribunal puso en evidencia el peso que puede tener
la sociedad civil sobre los agentes contaminadores, y animó a los orga-
nizadores a realizar una segunda versión, esta vez enfocada en los
países del hemisferio sur (IDRC s.f., Balvín 1995: 302, http://
www.tragua.com/). Escogido el caso de Ilo contra SPCC, el Tribunal, al
igual que en el resto de casos seleccionados, brindó a los demandan-
tes el apoyo necesario para fundamentar la denuncia23. Dicho apoyo se
concentró en tres aspectos: soporte financiero, asesoría técnica y apo-
yo logístico. En el aspecto financiero, como se ha mencionado, el
International Development Research Center (IDRC) de Canadá solventó
el desarrollo de la investigación para sustentar el caso. Asimismo, el
Tribunal facilitó a los demandantes una red de relaciones con institu-
ciones financieras para promover investigaciones de esta índole. Con
respecto al apoyo logístico, el Tribunal organizó un foro que permitiera
un trato igualitario de demandados y demandantes, financiando los
23 El Segundo Tribunal estuvo conformado por un Jurado y un comité de expertos. El primer cuerpo
estaba compuesto por personalidades de los cinco continentes. A su vez, el comité de expertos
encargados de orientar al jurado en temas técnicos, estuvo conformado por renombrados científicos,
también de los cinco continentes (Balvín 1995: 306-307).
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gastos de estadía y hospedaje de las delegaciones de las partes involu-
cradas en cada uno de los casos tratados.
En noviembre de 1991, el Tribunal comunicó a SPCC que el caso pre-
sentado contra la empresa por la Municipalidad Provincial de Ilo y
Labor había sido seleccionado, y le adjuntó el documento completo
presentado por los demandantes, luego de concluidas sus investigacio-
nes. La empresa no asistió a presentar sus descargos y se limitó a
enviar una carta y a iniciar una intensa campaña para desacreditar el
caso. Sus principales argumentos se remitían a desestimar la autoridad
del Tribunal por no ser un organismo reconocido por las Naciones Uni-
das y a desmerecer las credenciales científicas y profesionales de La-
bor. Asimismo, sostenían que el uso de aguas y el depósito de relaves
estaban respaldados por las licencias otorgadas por el Estado peruano,
y que estaba probado que los relaves, que no podían ser almacenados
en tierra por las características geográficas y de espacio, no afectaban
la ecología marina.
El 17 de febrero de 1992, los demandantes asistieron a fundamentar
su reclamo: SPCC era el principal responsable del deterioro ambiental
de la región, y operaba sin considerar los efectos nocivos en la salud de
los habitantes. La empresa, que tuvo la oportunidad de presentar sus
descargos, no asistió al Tribunal argumentando que dicho foro carecía
de legitimidad. El Tribunal le dio la razón a los demandantes. Si bien
no había sentencia jurídica, la cobertura internacional en medios de
comunicación importantes llevó a la multinacional Shell a declarar
que había decidido separarse de SPCC por su conducta ambiental (Bal-
vín 1995: 312).
Hasta entonces, las acciones de protesta contra SPCC habían sido res-
pondidas con hostilidad e intimidación, pero este evento motivó en
SPCC una serie de reacciones. En primer lugar, luego de recibir la
notificación de la evaluación del caso en octubre de 1991 y su poste-
rior aceptación en el Tribunal un mes después, la empresa se apresuró
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a firmar, el 2 de diciembre del mismo año, un Acuerdo de Bases, pie-
dra angular de un compromiso de la empresa con el Estado para invertir
en el cuidado y la conservación del medio ambiente (Entrevista Nº 2).
Sobre la base de este acuerdo sostendría que este compromiso de
inversión ambiental alcanzaba los US$100 millones y que, como con-
secuencia de ello, era innecesario el Tribunal Internacional. En defini-
tiva, este evento llevó a SPCC a incluir, en su agenda hacia adelante,
mayor atención al tema ambiental (Balvín 1995: 309).
No obstante, en la práctica, la ejecución de la modernización de la
fundición de Ilo, el proyecto más costoso incluido en el Plan de Ade-
cuación y Manejo Ambiental (PAMA), fue continuamente aplazada. En
1997 se estableció que este proyecto debería estar concluido para el
año 2007 –16 años después del primer acuerdo– y demandaría una
inversión de US$306 millones. Con una fundición más moderna, se
esperaba una captura de emisiones de azufre de 95%, superior al 92%
establecido en el PAMA y considerablemente mayor al 33% de enton-
ces (SPCC 2004a y 2004b)24.
Mientras que el municipio adoptó una aproximación más conciliadora
con las empresas extractivas de la zona bajo la gestión de Herrera,
hubo posturas divergentes dentro de Labor respecto de esta opción.
Asimismo, las tensiones entre Labor y SPCC se mantuvieron, y la histo-
ria que les precede ha llevado a que se siga viendo a Labor como una
organización política confrontacional. Como bien lo expuso el coordi-
nador de la oficina de Labor en Arequipa:
…la impresión que yo tengo es que hemos cambiado y que
estamos tratando [de] encausar un poco nuestro trabajo, pero
yo pienso que esa fama un poco nos precede. O sea cada vez
24 El 2 de febrero de 2007, Grupo México anunció que su subsidiaria SPCC puso en marcha la nueva
fundición en Ilo con capacidad de reducir la emisión de azufre en 60% y en la que invirtió, finalmente,
US$600 millones. La República, 02/02/07.
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explícitamente les decimos que hay unos antecedentes de esa
naturaleza pero queremos afirmar un perfil técnico y creo que
estamos por ese lado. Ahora, no solo es la fama, sino que hay
cuadros en Labor que son muy duros. Entonces ellos [SPCC] no
se creen el rollo de que nosotros queremos concertar, que nos
interesa por donde podemos caminar los dos, donde podemos
cumplir nuestros intereses (Entrevista Nº 21).
Es difícil de erradicar esta posición dura, sobre todo si se considera
que «también hay un historial de la Southern de incumplimiento de las
conciliaciones, entonces yo creo que eso también endurece más» (En-
trevista Nº 21). En este aspecto, cabe recordar los constantes aplaza-
mientos del proyecto de modernización de la fundición (SPCC 2004a).
IV.4 Energía del Sur25
Mientras que SPCC ha sido la empresa de mayor peso histórico y am-
biental en la zona, un actor mucho más reciente en esta dinámica ha
sido Energía del Sur (Enersur). Enersur forma parte de Tractebel Electri-
city & Gas International (Tractebel EGI), división de Energía –para sus
operaciones fuera de Europa– de Suez, grupo mundial líder en Servi-
cios Industriales. Esta empresa se encuentra asentada en Francia y
mantiene operaciones en todos los continentes. Con una generación de
ingresos de US$37.231 millones en el año 2002, más de 50.000 MW
de capacidad de generación eléctrica y más de 100.000 empleados,
Tractebel mantiene operaciones en gran parte de Europa, parte de Asia,
Estados Unidos, Brasil, Chile, Perú, entre otros. En el Perú, Enersur se
dedica a la generación de electricidad en el sur y centro del país.
Para atender a sus necesidades de expansión en el procesamiento de
minerales, SPCC requería la instalación de una nueva planta de gene-
25 Sobre la relación entre Enersur y Labor se puede consultar el caso pedagógico «Medioambiente,
desarrollo y participación: los dilemas de la Asociación Civil Labor» (Harvard Business School
Publishing, SKS-091).
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ración eléctrica. Luego de sostener conversaciones con diversas em-
presas para construir una central hidroeléctrica, así como con la em-
presa Shell, quien tenía dentro de su cartera de proyectos la explota-
ción del gas de Camisea, SPCC decidió vender sus activos eléctricos y
encargarle la construcción de una nueva planta de generación eléctri-
ca a Enersur. Esta empresa propuso que la fuente de combustión fuera
el carbón –opción más contaminante que la hidroeléctrica o el uso de
gas– y que la planta fuera construida al sur de la ciudad de Ilo.
Hacia 1997, Enersur firmó una serie de convenios con SPCC para con-
vertirse en su proveedor exclusivo de energía. Producto de estos conve-
nios, Enersur adquirió la planta de generación Ilo 1, que se encuentra
dentro de las instalaciones de la fundición de SPCC, se comprometió a
realizar una serie de inversiones para modernizar dicha planta, así como
a construir la nueva planta termoeléctrica alimentada con carbón (Ilo
21). En contrapartida por estas inversiones, SPCC se comprometió a
comprar la energía que necesita para su operación exclusivamente de
Enersur, cuando menos hasta abril del 2017. Cabe mencionar que SPCC
decidió abandonar la producción de energía como parte de su estrate-
gia de enfocarse en su núcleo operativo, esto es, la extracción, fundi-
ción y refinación de cobre. Para ello, y por la importancia de asegurar
un suministro confiable y continuo de electricidad, buscó a un operador
de prestigio como Tractebel para que tomara su negocio energético.
Cuando Enersur se dispuso a construir la nueva planta en la zona sur de
Ilo –destinada para fines recreativos y turísticos según el plan de desa-
rrollo urbano de la ciudad–, se generaron posiciones encontradas entre
la población local, el municipio y los miembros de la ONG. Como ya se
señaló, el desenlace de esta situación marcaría un hito en la historia
de la ONG, acostumbrada a balancear sus objetivos de defensa am-
biental con las necesidades inmediatas de la población y la relación
cercana con el municipio.
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El monto requerido para la instalación de la planta, incluidas las sub-
estaciones y líneas de transmisión, representaba una considerable in-
versión de aproximadamente US$250 millones que, según la empresa,
generaría 600 puestos de trabajo durante su construcción, además de
los puestos indirectos que toda inversión de esta índole genera. Asimis-
mo, prometía resolver el déficit energético que existía en la zona sur
del país –que no posee los recursos hídricos suficientes para asegurar
una producción energética fundamentalmente hidráulica–, cuya cre-
ciente demanda de energía no había sido acompañada con inversión
que permitiera incrementar la generación eléctrica, por lo que era pre-
visible un problema de racionamiento eléctrico en el corto plazo. Jus-
tamente para contrarrestar esta situación es que Enersur decidió insta-
lar la planta termoeléctrica que generaría 250 MW, además de dos
turbinas (una de ellas ya instalada) en la fundición de Ilo, para que
generen 70 MW juntas, operadas con diesel26. Estas inversiones con-
vertirían a Ilo en el centro energético del sur del Perú.
Labor no se oponía a la construcción de la planta sino fundamental-
mente a su ubicación y al tipo de combustible que se iba a utilizar.
Como ya se señaló, si bien se trataba de una deshabitada franja desér-
tica costera, la zona sur de Ilo estaba destinada para fines recreativos y
turísticos, lo que obligaba la concentración de las industrias en la zona
norte, cercana a la fundición de SPCC. Para los miembros de la ONG,
la contaminación que generaría la nueva planta termoeléctrica podría
reducirse si se utilizaba gas en vez de carbón y, necesariamente, debía
instalarse en la zona industrial. A pesar del desacuerdo sobre dichos
puntos, Enersur se comprometía a cumplir con los más altos estánda-
res ambientales establecidos por la Organización Mundial de la Salud
y, por ejemplo, había previsto la posibilidad de utilizar gas natural en
26 Si bien el diesel es menos eficiente y más contaminante que el carbón, es la alternativa de acceso
más inmediato.
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vez de carbón, cuando este recurso estuviera disponible en la zona27,
pero había descartado construir su nueva planta termoeléctrica en la
zona norte cercana de la fundición de SPCC.
Para los miembros de Labor quedaba claro que el principal motivo por
el que Enersur prefería ubicarse lejos de la zona norte o industrial, era
el elevado nivel de contaminación producido por SPCC. Si bien las
emisiones de la planta termoeléctrica alimentada con carbón repre-
sentarían una fracción de las emisiones de la fundición de SPCC, cual-
quier incremento de estas en dicha zona podría provocar mayores pre-
siones ambientales sobre ambas empresas (Balvín y López 2002: 161).
Que Enersur haya descartado esta zona levantó de inmediato suspica-
cias respecto del cumplimiento del PAMA de SPCC que establecía que,
para el año 2000 –fecha en que entraría en operación la nueva planta
termoeléctrica–, ya tendría que haberse modernizado la fundición y
reducido su nivel de emisiones lo que, como ya se señaló, solo estaría
cumpliéndose en el 2007.
Se realizó una amplia discusión pública en la que se plantearon todas
estas consideraciones pero, a pesar de los argumentos de los represen-
tantes de Labor que se mantuvieron firmes en una posición «no a la
planta de carbón, sí a la planta de gas», y del apoyo que varias organi-
zaciones de la comunidad ambiental internacional dieron a su postura,
la Municipalidad Provincial de Ilo cambió el tipo de uso de los terrenos
de la zona sur. La decisión se tomó en una sesión del concejo munici-
pal que se llevó a cabo en marzo de 1998 con la presencia de poblado-
res que apoyaron mayoritariamente esta medida, contraviniendo lo es-
tablecido en su Plan de Acondicionamiento Turístico del Litoral, princi-
palmente para evitar que la inversión y los puestos de trabajo se trasla-
daran a otra región del sur.
27 Los yacimientos de Camisea, descubiertos en 1984, no habían sido explotados hasta entonces
(1997). El consorcio Shell-Mobil que poseía la licencia de dichos yacimientos aún se encontraba
elaborando estudios exploratorios.
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Gráfico 7
ZONA INDUSTRIAL Y PLANTA DE CARBÓN
Fuente: Boon et al. (2001).
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En el corto plazo, este desenlace tuvo un efecto negativo sobre Labor:
una sensación de derrota entre su personal, además del desconcierto
por constatar que, si bien el modelo de concertación que la ONG pro-
pugnaba se había consolidado, esta vez, el resultado era contrario a
sus intereses, a pesar de tantos años de trabajo en el tema ambiental y
de desarrollo sostenible con la población.
Posteriormente, se autorizó la instalación de la planta termoeléctrica
de Enersur en los terrenos de la zona sur de la provincia de Ilo, una vez
que el correspondiente Estudio de Impacto Ambiental fue aprobado por
el Ministerio de Energía y Minas, así como por el Instituto Nacional de
Recursos Naturales (Inrena). De los 600 trabajadores que participaron
en el proceso de construcción de la planta durante 3 años, al final
Enersur contrató aproximadamente 250 pobladores de Ilo. Una vez que
empezó a funcionar la planta termoeléctrica, su personal se redujo a
apenas 100 personas. Adicionalmente, hasta el 2006, no habían indi-
cios de que el gas fuera a llegar a Ilo, a pesar de que Tractebel se había
convertido en uno de los operadores del Proyecto Camisea. Asimismo,
como ya se había señalado, la modernización de la fundición de Ilo
que SPCC había coordinado con el Estado y el gobierno local solo
estaría terminada siete años después de la entrada en funcionamiento
de la planta termoeléctrica de Enersur.
Irónicamente, este desenlace también tuvo efectos positivos para la
ONG. Principalmente, implicó una afirmación de la propia identidad y
misión, como organización autónoma y no gubernamental, dedicada a
una agenda de apoyo en temas de derechos, medioambiente y gestión
y desarrollo urbano. Esta nueva situación de autonomía e independen-
cia aceleró el proceso de expansión geográfica de las actividades de
Labor que le permitió acceder a una creciente red de contactos interna-
cionales y de fuentes de financiamiento.
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Por otro lado, Labor ha mantenido un papel protagónico en la campaña
para exigirle a SPCC el cumplimiento del Acuerdo de Bases. Asimis-
mo, forma parte de una movilización regional más amplia, para exigirle
a SPCC compensación por los 40 años de contaminación ambiental en
la zona. Estas demandas han contado con el apoyo de autoridades
regionales y locales, y llevaron a la formación de una Mesa de Diálogo
con representantes del gobierno central, la empresa y la sociedad civil
a partir del 2004. Frustraciones con el progreso de este diálogo, sin
embargo, siguen generando tensiones y protestas (agenciaperu.com
20/09/06, CLAJADEP 21/09/06, Coordinadora Nacional de Radio 22/
01/07, Correo-Tacna 23/01/07 y labor.org.pe).
V. CONCLUSIONES
Aunque Labor fue criticada por algunos grupos de izquierda por cambiar
«de rojos a verdes», fue en realidad pionera en la integración de temas
ambientales con una agenda de derechos y justicia social. Este enfoque
surgió de la realidad de la vida en Ilo, donde los residentes a inicios de la
década de 1980 respiraron altos niveles de dióxido de azufre y sufrieron
por la escasez de agua potable y limpia, mientras que las industrias
extractivas prácticamente no eran reguladas. Labor ayudó a los ileños a
identificar y defender sus derechos en esta situación, aun cuando nece-
sitaban con urgencia los trabajos y otros recursos que las industrias pro-
porcionaban. A través de los años, lograron importantes cambios en la
conducta de la empresa minera y otras en la zona, importantes en un
país donde la conciencia ambiental en general es débil y la regulación
pública de la actividad empresarial sigue siendo laxa.
Además de su trabajo en defensa de derechos y acción pública, Labor
se involucró en el diseño y la implementación de servicios sociales
básicos para la comunidad de Ilo, a través de su relación cercana con
el municipio. A través de los años, tanto la demografía como la política
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motivaron a los líderes de Labor a asumir una perspectiva más amplia
sobre el mismo concepto de «comunidad», abarcando no solamente
los obreros mineros, sino un creciente número de residentes pobres de
Ilo, quienes no trabajan para las empresas extractivas, y cuyas necesi-
dades de tierra, ingresos y servicios básicos eran urgentes.
¿Cómo pudo Labor, una organización creada para luchar por la justicia,
evitar quedarse «entrampada» en el asistencialismo? Según nuestro
análisis, esto fue posible gracias a la combinación de victorias legales
y derrotas políticas. Una de las prioridades de la ONG fue apoyar a las
autoridades locales en la lucha por la descentralización y redistribu-
ción del canon minero, para compensar más comunidades afectadas
por esta actividad. A través del lobby en el Congreso, con los dirigentes
partidarios y los medios, la Municipalidad de Ilo eventualmente ganó
la batalla del canon, y cuando la oposición política ganó en el 2002,
estos ingresos cubrían aproximadamente el 24% del presupuesto anual
del municipio y el 68% de sus gastos de capital.
El distanciamiento entre Labor y el municipio comenzó, irónicamente,
como resultado del tipo de proceso de consulta vecinal que Labor ha-
bía promovido durante mucho tiempo. Cuando en 1997 tanto el muni-
cipio como buena parte de la población optaron por aprobar la cons-
trucción de la planta de Enersur en la zona sur de la ciudad, los miem-
bros de Labor se vieron obligados a optar entre dos prioridades funda-
mentales de la organización: la participación y consulta popular, por un
lado, y la defensa del medioambiente y los planes de desarrollo soste-
nible, por el otro. Al final, los miembros de Labor optaron por reforzar su
identidad no gubernamental y la agenda de justicia ambiental, al opo-
nerse a la decisión de las autoridades y tomar distancia de sus históri-
cos aliados políticos. En este sentido, Labor fue «liberado» por la de-
rrota, para concentrarse en una agenda nacional de derechos y justicia
ambiental. Asimismo, no fue una derrota total, ya que los nuevos inver-
sionistas fueron presionados por los residentes para rendir cuentas y
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prometieron controlar las emisiones y generar centenares de nuevos
empleos, y la población de Ilo se ha mantenido vigilante.
Como la mayoría de ONG que trabajan por los derechos y el cambio
social, sin embargo, Labor ha sido dependiente de las donaciones in-
ternacionales, y ha tenido que manejar la tensión entre la defensa de
su propia autonomía y misión, y la adaptación a prioridades y presiones
de las agencias de cooperación. En este caso, Labor ha sabido diversi-
ficar a sus fuentes de apoyo, para no depender excesivamente de algu-
na de ellas, y también ha establecido relaciones de confianza con un
grupo importante de agencias que se consideran como socias y no
solamente donantes.
Las organizaciones que se enfrentan con grandes corporaciones tienen
desafíos adicionales, dada la asimetría de poder y recursos, y esto ha
sido claro en el caso de Labor. Como hemos visto, en el tiempo, Labor
adoptó una postura más conciliadora con SPCC, buscando el diálogo
con sus representantes y saludando públicamente sus esfuerzos por
mejorar su desempeño ambiental, especialmente después del II Tribu-
nal del Agua. Esta postura no siempre fue recíproca, debido a los cam-
bios de accionistas en la empresa y la sucesión de gerentes que han
variado en su reacción hacia la ONG. Más allá de SPCC, los líderes de
Labor han buscado el diálogo con la Sociedad Nacional de Minería,
Petróleo y Energía, el gremio del sector, y han promovido esfuerzos de
promoción de la responsabilidad social empresarial en la industria en
general. Asimismo, durante más de 25 años de vida institucional, La-
bor no ha aceptado financiamiento de la industria y se ha mantenido
dispuesta a enfrentar a las empresas legalmente, y a través de accio-
nes de protesta, cuando los esfuerzos de diálogo voluntario no han sido
suficientes. La disponibilidad de recursos externos, tanto financieros
como políticos, ha sido crítica para este esfuerzo.
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Como hemos visto, los ideales y objetivos de los fundadores y demás
socios de Labor fueron evolucionando a lo largo de la vida de esta
organización –desde la promoción de una revolución proletaria hacia
la promoción del desarrollo local sostenible y protección del medio
ambiente–, pero siempre sobre la base de algunos valores referencia-
les. La solidaridad y la compasión por los más necesitados fueron cons-
tantes, aun cuando el énfasis pasa de la justicia distributiva, a la de-
fensa de los derechos colectivos y hacia la promoción del liderazgo y
del potencial humano. Otra constante ha sido el reconocimiento de la
importancia del diálogo y la concertación local.
Para poder poner en práctica estos valores, la naturaleza de la organi-
zación también ha sido un factor importante. Labor mantuvo, como
parte de su cultura organizacional, una dinámica interna relativamente
horizontal y un liderazgo que busca promover la participación de todos
sus miembros en la toma de decisiones. Además, se ha esforzado por
renovarse, promoviendo la incorporación de nuevo personal que, si bien
comparte ciertos valores básicos así como un fuerte compromiso con
la organización y su misión, también se siente libre de opinar en forma
divergente. Observadores y auditores externos han destacado la gran
apertura con la que se ventilaban los diferentes puntos de vista dentro
de la organización, así como la toma de decisiones por consenso.
Aunque ha tenido que afrontar y superar varias tensiones en el camino,
Labor ha logrado consolidarse como institución y tener un impacto
importante en la creación de una mayor conciencia sobre los impactos
derivados de las actividades extractivas en el Perú. Desde fines de la
década de 1990, la expansión minera y la bonanza económica corres-
pondiente comienzan a producir nuevos conflictos entre comunidades
y empresas, y organizaciones como Labor han sido fundamentales para
influir tanto en los términos del debate como en el balance de poder. A
través de la capacitación y el apoyo a líderes comunitarios locales, la
educación y participación de los ciudadanos, y la vigilancia de las
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actividades extractivas, se han promovido cambios de conducta y acep-
tación de estándares ambientales y sociales más altos entre los inver-
sionistas privados. Aunque el Perú, desde la década de 1990, tiene
una legislación ambiental considerada de vanguardia en América Lati-
na, su implementación ha sido débil y requiere una vigilancia constan-
te de parte de la sociedad civil. Comenzando en 1981, la Asociación
Civil Labor ha sido pionera en estas actividades y mostró un camino
para los demás.
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Anexo 2
RESULTADOS DE LAS ELECCIONES MUNICIPALES EN ILO
Los miembros de Labor resultaron ganadores en las elecciones mu-
nicipales de la ciudad de Ilo entre los años 1980 y 1998.
Izquierda Unida  38,27% Válidos  90,91% 
Acción Popular  23,29% Nulos 2,11% 
APRA  7,18% Blancos  6,97% 
Partido Popular Cristiano 0,00% Emit.  78,95% 
Otros  31,25% Ausent.  21,05% 
Inscritos  14565 
Izquierda Unida 47,85% Válidos  85,64% 
Acción Popular 4,49% Nulos 2,67% 
APRA 19,25% Blancos  11,69% 
Partido Popular Cristiano 1,75% Emit.  76,16% 
Otros 26,65% Ausent.  23,84% 
Inscritos  15901
Izquierda Unida 40,46% Válidos  90,44% 
APRA 35,63% Nulos 7,73% 
Independiente 16,34% Blancos  1,83% 
Partido Popular Cristiano 7,57% Emit.  87,19% 
Otros 0,00% Ausent.  12,81% 
Inscritos  20315 
Izquierda Unida 43,38% Válidos 77,88% 
APRA 31,20% Nulos 16,62% 
Fredemo 10,00% Blancos 5,50% 
ASI 0,00% Emit. 87,40% 
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Lista independiente 48,05% Válidos 59,64% 
Frente Nac de Trabajadores y Campesinos  1.46% Nulos 35,86% 
Otros 50,50% Blancos 4,50% 
Fuerza Ilo 43,63% Válidos 90,52% 
Comunidad en Acción 41,73% Nulos 4,40% 
Ilo Verde 12,29% Blancos 5,09% 






Somos Perú 21,97% Nulos 3,52% 
Somos Ilo 18,71% Blancos 1,07% 
Comunidad en Acción 14,05% Emit. 88,24% 
Mi - Ilo 9,03% Ausent. 11,76% 
Renovación Ilo 3,95% Inscritos 36052 
Vamos Vecino 3,52% 





En los siguientes procesos electorales (2002 y 2006), las eleccio-
nes municipales de la ciudad de Ilo han sido ganadas por la oposi-
ción política de Labor.
2002
Nuestro Ilo - Moquegua 45,27% Válidos 94,30%
Solidaridad Ileña 17,69% Nulos 3,89%
APRA  13,04% Blancos 1,80%
Moquegua Desarrollo 12,17%
Otros 11,83%
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 2006
Nuestro Ilo - Moquegua 31,87% Válidos 91,68%
APRA  15,72% Nulos 6,23%
Somos Perú 13,00% Blancos 2,09%
Somos Independientes 11,94%
Partido Nacionalista Peruano 11,02%
Otros 16,46%
Fuente: Tuesta 2001.
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País de origen
Porcentaje 
(%) Agencia de 
cooperación
Financiamiento 
(US$)  Período Temática 
principal
Pan para el Mundo 1.357.732 1988-2003 Democracia y medio ambiente  
Diakonisches Werk 60.354 91-92/97-98 Asistencia rural
Tierra de Hombres 30.760 2002-2003 n.d. 
Novib 1.406.080 1989-2003 Medio ambiente
KICI 25.000 1998 Planta carbón
Emb. Real de Países Bajos 7.425 1997 Planta carbón
Mun. De Deventer 5.500 1997 Planta carbón
Suecia 14,0% Diakonía 844.945 1988-2003 Mujer
Suiza 7,2% Avina 432.149 1999-2003 Desarrollo sostenible
Lutheran World Relief (LWR) 442.745 1985-2001 Mujer y desarrollo urbano
CRS 83.075 1993,2002-2003 Limpieza  
Bank Information Center 5.000 1997 Planta carbón
USAID 122.824 2002-2003 Medio ambiente
Save the Children 85.331 2001 Niñez 
Oxfam America 96.640 2001-2003 Medio ambiente
Oxfam 405.370 87-94/99-01 Medio ambiente
Emb. Inglaterra 59.200 2002 Medio ambiente
Etraide et Fraternité 170.506 1982-1991 Mov. Obrero 
 II II II 176.783 1998-2003
IDRC 69.889 1991-1993 Tribunal de Agua
Canadian LWR 24.953 2002-2003 Mujer y desarrollo urbano
CEE 0,5% CEE 30.763 1990 Apoyo trabajadores
Italia 0,3% CISS 16.851 1996 Agricultura  
Chile 0,2% Obs. Conflictos Amb. 15.000 1997 Planta carbón
Irlanda 0,2% Trocaire 9.494 1990 Programa radial
0,5% Otros 31.957 2002-2003 Varios













TENDENCIAS EN LA COOPERACIÓN INTERNACIONAL CON LABOR
Financiamiento externo 1982-2002
Fuente: Asociación Civil Labor (1998, 2002 y 2004b).
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EVOLUCIÓN DEL FINANCIAMIENTO INTERNACIONAL PARA ACTIVIDADES
HABITUALES Y DE EMERGENCIA
Fuente: Asociación Civil Labor (1998, 2002 y 2004b).
EVOLUCIÓN DEL FINANCIAMIENTO INTERNACIONAL




















































































































Etapa inicial Transición Desarrollo sostenible
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FINANCIAMIENTO INTERNACIONAL SEGÚN TIPO:
PERMANENTE O TRANSITORIO
Fuente: Asociación Civil Labor (1998, 2002 y 2004b).



















































































































Fraternité LWR OXFAM /1 Diakonía PPM Novib Avina ll ll ll
 
1/ Se considera tanto Oxfam América como Oxfam Gran Bretaña.
Fuente: Asociación Civil Labor (1998, 2002 y 2004b).
